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Forord 
Vi vil gerne takke MK Illumination Danmark for samarbejdet 
 og indvielsen i deres arbejdet. Uden dem havde vi ikke været  
i stand til at udarbejde dette projekt. En særlig tak Jesper Clausen 
og Rasmus Fenger for deres deltagelse til vores interview. 
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Abstract 
This project aims to examine how MK Illumination involves project management in their daily work 
and to identify how to implement the possible optimization options. The base knowledge we have 
acquired is based upon our interview with sales manager Jesper Clausen and project manager Rasmus 
Fenger. 
In the first part of the project, we have identified which elements of project management that occur 
in MK Illumination. We have done this by using our theoretical basis. By doing so we have been able 
to identify the challenges that arise in MK Illumination. Those challenges, that have the greatest po-
tential of damaging the project work in MK Illumination, have been proven to be; lack of coordina-
tion, inadequate resource management in addition to an insufficient risk analysis. Based upon these 
challenges, we present various solutions, which we have estimated to be realistic for MK Illumination 
to implement. This is in order to reduce the waste of resources, improve communication and sharpen 
their ability to comprehend the risks and the associated damage potential.  
We have learned that MK Illumination has resource management challenges, which can be addressed 
by using our solutions, namely performance analysis and implementation of general ‘Human Re-
source Management’-tools. Furthermore, we have substantiated that MK Illumination’s coordination 
is somewhat deficient, which is why they should increase their focus on optimizing their external and 
internal coordination. For instance throughout coordination tools such as establishing ongoing con-
tracts and follow-up agreements with customers. Finally, MK Illumination can compile a risk analysis 
that puts additional focus on project risks throughout the project while not solely focusing on risks in 
the initial phase.  
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Abstract 
Dette projekt har til formål at besvare, hvorledes MK Illumination inddrager projektledelse i deres 
daglige arbejde og hvori eventuelle optimeringsmuligheder kan implementeres. Vores vidensbasis 
har vi tilegnet os gennem interviewet med salgsleder Jesper Clausen og projektleder Rasmus Fenger.  
I første del af opgaven har vi kortlagt hvilke elementer af projektledelse, der kommer til udtryk i MK 
Illumination. Dette har vi gjort ved at benytte vores teoretiske grundlag. Af dette har vi været i stand 
til at identificere udfordringer, der opstår i MK Illumination. Disse udfordringer, der har størst poten-
tiale for at skade projekternes udførsel, har i MK Illumination vist sig at være manglende koordine-
ring, manglende fokus på ressourcer samt en mangelfuld risikoanalyse. Med udgangspunkt i disse 
udfordringer har vi i opgaven opstillet diverse løsningsforslag, som vi har vurderet, er realistiske for 
MK Illumination at implementere. Dette er med henblik på at reducere ressourcespild, forbedre kom-
munikationen samt skærpe deres evne til at vurdere risiciene og deres tilhørende skadespotentialer.  
Således har vi erfaret, at MK Illumination har et ressourcespild, hvilket kan håndteres gennem vores 
løsningsforslag såsom performanceanalyse og implementering af generelle ’Human Ressource Ma-
nagement’-værktøjer. Ydermere har vi konstateret, at MK Illuminations koordinering i nogen grad er 
mangelfuld, hvorfor de bør have mere fokus på at optimere deres eksterne og interne koordinering. 
Dette sker eksempelvis gennem koordineringsværktøjer såsom kontraktskrivning og opfølgninger af 
indgåede aftaler med kunder. Endelig kan MK Illumination udarbejde en risikoanalyse, der også har 
fokus på projektets risici gennem hele projektet og ikke udelukkende fokus på risici i opstartsfasen. 
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Emne  
Projektledelse kan opfattes som værende et nyt fænomen, der udfordrer den industrielle samlebånds-
opfattelse. Sandheden er dog, at projektledelse har fundet sted i flere tusinde år. Pyramiderne, de store 
katedraler, skibe, broer og så videre har alle krævet projektledelse. Dette er i form af en overordnet 
beskrivelse af, hvad der skulle laves, en estimering af budget og tidshorisont, udvælgelse af de rigtige 
personer til jobbet og ikke mindst at kontrollere projektet fra start til slut (Berkun 2005: 13). 
 
I dag er de moderne projekter præget af en større kompleksitet, i form af forventningsafstemning i 
mellem de enkelte interessenter, myndighedskrav, standarder og normer samt ressourceknapheden. 
Yderligere skal de mennesker, der er involveret i projektet behandles med respekt og føle, at de bi-
drager med noget. De moderne projekter er ligeledes kendetegnet ved at have en meget præcis tids-
plan, der i stor grad skyldes den udefrakommende konkurrence, samt et stort pres for at gennemføre 
projektet hurtigst muligt (Ibid: 20-23). Konstante samfundsændringer, der blandt andet skyldes den 
teknologiske udvikling, er de vilkår, som den moderne projektledelse skal arbejde under. Her vælger 
et stort antal af virksomheder at arbejde tværorganisatorisk, hvorved at projektledelse er et stigende 
fænomen (Ibid: 115). Denne udvikling er med til at udvaske tanken omkring individuelle afdelinger 
i en organisation, der hver passer deres funktion i hierarkiet. I stedet bliver denne erstattet med en 
stigende horisontal koordination, hvor projektopgaver bliver behandlet på kryds og tværs af organi-
sationen (Daft, Murphy, Willmott 2014: 110). 
 
Den moderne projektledelse er netop denne opgaves fokuspunkt. Vi vil gennem en caseorienteret-
tilgang analysere, hvorvidt projektledelse spiller en rolle i virksomhedens daglige arbejdsproces, samt 
hvordan de enkelte dele i projektledelsen egentlig udfolder sig.  
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Problemfelt 
“Everything is a project” udtalte Scott Berkun sig, en verdensberømt forfatter og projektleder, da 
han skulle beskrive begrebet projektledelse (Berkun 2005: 86). Det er netop projektledelsens ab-
strakte karakter, der gør den spændende og interessant, men ligeledes kompliceret og udefinerbar. Et 
projekt kan defineres på flere forskellige måder, alt afhængigt af hvilke aspekter man lægger vægt 
på. Nogle mener, at et projekt indebærer at gennemføre arbejdsopgaven med et bestemt forløb – en 
række faser og dertil tilknyttede handlinger. Et projekt kan ligeledes forstås som et tiltag, hvor men-
neskelige, materielle og finansielle ressourcer bliver organiseret på en ny måde, for således at udføre 
en unik opgave, med en klar målsætning, en tidstermin og et budget. Omvendt kan et projekt blot 
betragtes som et midlertidigt foretagende, for at udvikle et nyt produkt eller en unik service (Mikkel-
sen, Riis 2010: 12-13). 
 
Det som de fleste projekter dog har til fælles er, at de først og fremmest er komplekse og kræver 
udviklingskarakter i form af nye og anderledes løsningsmuligheder (Ibid: 17-19). Samtidig er de gen-
stand for flersidig interesse, ved at have flere afdelinger, virksomheder og medarbejdergrupper, der 
arbejder tværfagligt og tilsammen leverer en flerfaglig indsats. De moderne organisationer og virk-
somheder befinder sig altså i dag på et marked, hvor arbejdsopgaverne har en noget anderledes ka-
rakter, end for blot 50 år siden (Ibid: 14). Der er kommet flere engangsbetonede opgaver, såsom 
fornyelsesopgaver og leveranceopgaver, som ikke lader sig udføre i eksisterende organisationsstruk-
turer. Virksomhedernes verden er kendetegnet ved at være dynamisk og i konstant forandring, som 
gør, at virksomhederne skal være fleksible og hele tiden have specialiserede fornyelsesinitiativer klar 
til anvendelse (Ibid: 15-16). 
Et af projektets fokuspunkter vil være en klarlæggelse af de mulige udfordringer, der opstår, når der 
enten ikke bliver benyttet projektledelse eller når det ikke bliver implementeret korrekt. Virksomhe-
derne bliver stillet overfor nogle store krav, der både kommer fra de eksterne omgivelser og er med 
til at gøre, at projekter til tider kan opleves som værende turbulente og ressourcekrævende. Men li-
geledes kan udfordringerne opstå internt imellem de enkelte arbejdsgrupper, idet at projektorganisa-
tionsformen indebærer stor frihed, hvorved man igennem den flerfaglige indsats opnår de tilsigtede 
målsætninger med projektet. Projektorganisationsformen forpligter dog således til at være ekstra 
skarp, hvad angår den interne planlægning og koordinering, for ikke at afvige fra projektets målsæt-
ninger (Ibid: 16-18). 
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MK Illumination er dette projekts case og blev valgt grundet den anderledes og innovative tilgang, 
de har til deres arbejdsopgaver. De er en tung aktør på det danske og internationale marked, hvad 
angår julebelysning, skabelse af interaktive juletemaer, kulisser til forlystelsesparker med mere, 
hvoraf shopping centre udgør en stor del af deres kundekreds (Jesper, interview 02.05.2016 (5)). Den 
umiddelbare tanke omkring MK Illumination ville være, at grundet deres erfaring og dybe kendskab 
til det danske marked, samt arbejdsprocesser, der kan minde om simple driftsopgaver, ville projekt-
ledelse ikke være et værktøj, de havde fokus på. Dette er dog langt fra tilfældet. MK Illumination er 
den tungeste aktør indenfor sin branche, netop fordi de prøver at skræddersy deres produkter og ydel-
ser til den enkelte kundes behov (Ibid: 6). Dette gør, at de er nødsaget til at arbejde tværorganisatorisk 
og inddrage flere interessenter, for at få projektet til at lykkes. 
At se projektledelse udfolde sig i praksis, har været motivationen for opgaven. Det er særligt de 
grundlæggende elementer i projektledelsen, som vil blive analyseret i henhold til de arbejdsprocesser, 
som MK Illumination beskæftiger sig med. Yderligere vil der blive lagt fokus på i hvor stort et om-
fang, projektledelse indgår i virksomhedens daglige arbejdsgang, og hvorledes en eventuel skærpelse 
ville kunne afhjælpe nogle af de udfordringer, som virksomheden oplever. Dette sker såfremt pro-
jektledelse ikke er blevet implementeret eller anvendt korrekt. Denne undren, omkring hvordan pro-
jektledelse udspiller sig i praksis, har dannet grundlag for følgende problemformulering.  
 
 
Problemformulering 
Hvordan benytter MK Illumination sig af projektledelse, samt hvilke optimeringsmuligheder er der i 
deres arbejde med denne? 
 
Arbejdsspørgsmål  
• Hvilke grundlæggende elementer er til stede i MK Illuminations arbejde med projektledelse? 
• Hvilke udfordringer kommer til udtryk i virksomhedens arbejdsprocesser? 
• Kan projektledelse bidrage til at løse de udfordringer, som virksomheden står overfor? 
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Begrebsafklaring 
Læseren vil igennem opgaven møde forskellige begreber eller betydninger, hvorved begrebsafklarin-
gen skal være læseren behjælpelig med at opnå fuld forståelse for måden, hvorpå vi benytter og forstår 
de forskellige begreber. Gennem projektopgaven vil der blive brugt bestemte ordvalg, hvorfor for-
klaring behøves. Begrebsafklaringen er udarbejdet, fordi vi ønsker læserens forståelse af de benyttede 
begreber som er passende til opgaven. 
 
Begreb Betydning 
MK Illumination Når vi i opgaven beskriver MK Illumination henvises der til det danske datter-
selskab bosat i Ringsted. Hvis andre datterselskaber eller moderselskabet be-
skrives, vil dette fremgå tydeligt. Officielt omtales virksomheden: MK Illumi-
nation Danmark. 
Outsourcing  Når der i opgaven bruges begrebet ’outsourcing’ er der tale om, at man videre-
giver aktiviteter til en virksomhed eller fabrik, som ikke ejes af MK Illumination 
og/ eller koncernen.  
Projektorienteret 
virksomhed 
En virksomhed der hovedsageligt beskæftiger sig med projekter, som har et be-
stemt start- og sluttidspunkt. En projektorienteret virksomhed differentieres i 
scopet, da der aldrig er to projekter, der er ens. Virksomheden opfattes, som 
værende projektorienteret også selvom, der forekommer simple driftsorienteret 
opgaver.  
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Metode  
I følgende afsnit vil vi præsentere projektets opbygning, dets metodevalg samt hvilke redskaber vi 
har brugt til udførelsen af projektet. Yderligere vil vi retfærdiggøre vores valg af empiri og hvorfor, 
denne er fyldestgørende til besvarelse af vores problemformulering herunder arbejdsspørgsmål.   
Projektdesign  
Dette afsnit omhandler opbygningen af vores projektdesign, som er en grafisk illustration af, hvordan 
projektet er struktureret. Her vil det fremgå i hvilken rækkefølge, vi vælger at inddrage de enkelte 
elementer. Nedenfor ses en illustration af projektdesignet. 
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Som det fremgår i ovenstående projektdesign, vælger vi at fremlægge vores empiri, før vi redegør for 
vores teoretiske grundlag bestående af projektledelsens begreber og modeller. Dette vælger vi at gøre, 
da vi føler det er vigtigt, at læseren får den bedst mulige præsentation af den udvalgte virksomhed, 
inden læserne præsenteres for de værktøjer, som vi skal benytte til at analysere denne med. Når vi 
gør dette, vælger vi at følge den fremgangsmåde, hvorpå vi opnåede viden omkring projektet. Med 
dette menes, at vi havde fundet elementer fra projektledelses aspekter, som vi fandt interessante inden 
interviewene, men først ved indsamlingen af empirien kunne vi knytte bestemte begreber, modeller 
og arbejdsmetoder på virksomheden. At indsamlingen af empiri og værktøjer er sket på denne måde 
vidner om, at vi har benyttet os af en induktiv tilgang. Ligeledes benytter vi os også af den deduktive 
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tilgang, da vi benytter os af eksisterende begreber til at analysere vores empiri (Olsen, Pedersen 2013: 
314,317). At gøre dette ligger i forlængelse af projektledelsen ‘best practice’ metode, hvorpå man 
vælger at analysere ud fra de metoder, som erkendes værende brugbare (Mikkelsen, Riis 2011: 27).  
 
I projektdesignet kommer det til udtryk, at vores arbejdsspørgsmål placeres efter præsentationen af 
det indsamlede data og vores teoretiske grundlag, som vi vælger at benytte. Dette gøres, da arbejds-
spørgsmålene er et udtryk for de analytiske afsnit. 
 
Til første del af vores analyse, omhandlende de generelle projektledelsesaspekter, bliver alle oven-
stående begreber og modeller analyseret, i forhold til de informationer vi har opnået gennem empi-
rien. Ved denne analysedel findes der udfordringer i virksomheden og måden hvorpå, de benytter 
projektledelse eller slet ikke gør brug af denne. Dette fører til næste analysedel, hvor udfordringerne 
analyseres, for herefter i sidste analyseafsnit at komme med løsningsforslag til disse udfordringer. 
Disse tre analyseafsnit vil munde ud i en diskussion, hvor vi her diskuterer de forskellige elementer 
fra projektledelse og de præsenterede løsningsforslag. Til sidst fremkommer konklusionen som be-
svarer vores problemformulering. 
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Videnskabsteori 
Hvorfor videnskabsteori? 
Videnskabsteorien er en essentiel og uundværlig del i forbindelse med studiet af videnskab. Viden-
skabsteorien beskæftiger sig med, hvordan vi kan stole på den viden vi producerer, og hvad det er for 
en slags viden, videnskaben kan levere. Den sikrer et grundlag for, at den faktiske viden, der bliver 
produceret, har en vis troværdighed, og at denne producerede viden afspejler sig i de metodiske valg, 
der træffes. Videnskabsteorien klæder os på i forhold til at kunne reflektere over den producerede 
viden samt stille spørgsmål og tage stilling til problemstillinger i hverdagen såvel som på globalt 
niveau (Juul, Pedersen 2012: 9).  
 
Vi mener, at videnskabsteorien også er en vigtig del af vores projekt, da den danner en ramme for, 
hvordan vi vil arbejde med vores arbejdsspørgsmål og med hvilke udgangspunkter vi ønsker at be-
handle disse. Ligeledes afspejles vores valg af teori og metode i vores videnskabsteoretiske oriente-
ring. Her er videnskabsteorien afgørende i forhold til at give vores producerede viden legitimitet, og 
at denne viden er brugbar og reel til at besvare vores overordnede problemformulering samt arbejds-
spørgsmål. 
 
Kritisk realisme som videnskabsteoretisk orientering i projektet 
Dette har stor betydning for, hvordan vi mener, at virkeligheden er skruet sammen og bør studeres, 
jævnfør ontologi. Vi betragter projektet som havende en kritisk realistisk tilgang, i forbindelse med 
udarbejdelse af dette projekt. Vores metodiske og teoretiske valg vil derfor afspejle den kritiske rea-
lismes fremgangsmåder og procedurer. I forbindelse med vores interesse i MK Illumination vil vi 
anvende denne videnskabsorienterings nøglepunkter ved at undersøge hvorfor, at fænomenerne er 
fundet sted. Her ønsker vi specifikt at anvende denne retning til at undersøge hvordan, og hvorfor der 
er opstået udfordringer i forhold til at udføre visse arbejdsopgaver for MK Illumination. Vi ønsker i 
den forbindelse at undersøge hvilke faktorer, der har medvirket til, at der eventuelt er opstået nogle 
organisatoriske svagheder i form af allokering af arbejdsressourcerne og eventuel optimering heraf. 
Yderligere ønsker vi at anvende denne videnskabsteoretiske retning til at kunne skabe løsningsmu-
ligheder ved netop at have kendskab til årsagsforklaringerne.  
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Vi har i forbindelse med vores visit til og møde med salgslederen Jesper Clausen i MK Illumination, 
interviewet vedkommende, og fået et indblik i, hvilke udfordringer virksomheden oplever i forbin-
delse med deres projektledelse og organisering, når de skal lave handelsaftaler med kunderne.  
Det kritiske aspekt i vores måde at forholde os til interviewet på, er blandt andet ved at skabe en 
koncentreret risikoanalyse. Herigennem har vi i vores kvalitative interview vurderet, at denne er en 
vital part i forhold til at kunne skabe ressourceoptimering og bedre koordination i forhold til mængden 
af arbejdsopgaver i højsæsonen. Dette har vi valgt at gøre med udgangspunkt i en vurdering af, at 
MK Illuminations risikoanalyse ikke afspejler en grundig vurdering af potentielle risicis skadeseffek-
ter.  
 
Vores metodiske valg og teorier har stærk karakter af kritisk realisme, da vi som nævnt ønsker at 
undersøge bagvedliggende mekanismer og hvorfor fænomenerne er fundet sted. Dette kommer tyde-
ligt til udtryk i vores projekts struktur og måden, vi har valgt at arbejde med arbejdsspørgsmålene på. 
Vores projekt vil få sådan en tilgang, at måden hvorpå arbejdsspørgsmålene vil blive behandlet vil 
være forskellig fra eksempelvis en positivistisk tilgang, der udelukkende søger viden gennem empi-
risk forankrede tilgange til viden om virkeligheden (Juul, Pedersen 2012: 26). Vi ønsker at identifi-
cere problematikkerne og forklare hvorfor disse udfordringer er opstået på baggrund af kvalitative 
semistrukturerede interviews. Det skal her uddybes, at vi aktivt anvender den viden, vi får gennem 
disse interviews til at gøre os i stand til senere at komme ned i den intransitive dimension. Dette har 
afspejlet sig tydeligt i formuleringen af vores overordnede problemformulering samt arbejdsspørgs-
mål.  
Kritisk realisme som videnskabsteoretisk retning i praksis 
Kritisk realisme er en videnskabsteoretisk orientering inspireret af Marx og bærer stort præg af hans 
syn på virkeligheden (Juul, Pedersen 2012: 15). Retningens ontologiske udgangspunkt er, at virke-
ligheden og de fænomener, der forekommer eksisterer uafhængigt af vores viden og begreber om 
disse. Det er blandt andet heraf, at retningen er inspireret af Marx og hans tanker om metafysikken, 
og at virkeligheden eksisterer i en vis dobbelthed. Denne retnings epistemologi indeholder en tro på, 
at viden skabes gennem social interaktion og derved er socialt frembragt, hvorfor denne viden også 
blot er midlertidig og ufejlbarligt, der kalder på viderebygning (Ibid).  
Den kritiske realisme argumenterer for, at virkeligheden kan opdeles i to dimensioner, henholdsvis 
den transitive (indeholder vores viden om verden) og den intransitive (vedrøre verden som den faktisk 
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er, uafhængigt af vores viden og erfaringer) (Juul, Pedersen 2012: 280). Yderligere argumenterer den 
kritiske realisme for, at virkeligheden er opdelt i tre domæner, henholdsvis det empiriske, faktiske, 
og dybe domæne (Ibid: 281). Det empiriske domæne, som kan betragtes som den øverste overflade, 
består af vores erfaringer og observationer. Det faktiske domæne består af alle de fænomener, der 
finder sted uafhængigt af vores erindringer om disse. Disse to domæner udgør tilsammen, hvad de 
kritiske realister betegner som de empiriske realisters banale overflade. De kritiske realister tilføjer, 
som nævnt, det tredje og dybe domæne, som består af alle de ikke-observerbare mekanismer og struk-
turer. Det er især dette dybe domæne, der for de kritiske realister agerer genstandsfelt for videnskaben 
(Ibid: 282). 
For den kritiske realisme, er det essentielt at kunne komme ned under det deskriptive niveau. De 
frasiger sig tanken om at kortlægge og beskrive fænomenerne, men i stedet stille forskningsspørgs-
målet, hvorfor. I den forbindelse argumenterer de kritiske realister for, at virkeligheden er et åbent 
system, hvorfor der ikke kan være tale om gentagelser og forudsigelige fænomener. Dette skyldes, at 
de underliggende mekanismer på det dybe domæne kan få fænomener til at indtræffe også kaldet de 
generative mekanismer. Der er ifølge de kritiske realister kun tale om en sandsynlighed for, at disse 
mekanismer kan påvirke hinanden på bestemte måder, hvorfor der ikke kan være tale om gentagelser 
af fænomener, men blot tendenser (Ibid: 283). Kritisk realisme erstatter hermed positivismens hori-
sontale årsagsforklaringsmodel, med en vertikal kausalitetsforståelse, som søger forklaringer på be-
givenheder i underliggende mekanismer, hvorfor de forkaster videnskaben på det deskriptive niveau 
(Ibid).  
 
Delkonklusion 
I dette afsnit har vi belyst, hvorfor vi mener, at en klassifikation af hvilken videnskabsteoretisk ori-
entering vi vælger at arbejde med er yderst vigtig for vores måde at besvare projektets problemfor-
mulering samt arbejdsspørgsmål på. Denne videnskabsteoretiske metode er med til at give vores pro-
ducerede viden legitimitet, og denne viden afspejler vores metodiske valg og teorier. Vi har valgt at 
betragte os selv, som forskere med en kritisk realistisk tilgang, hvorfor vores besvarelser af arbejds-
spørgsmålene gennem projektet afspejler en vis søgen under det deskriptive niveau. Vores måde at 
gå til problemstillingerne på, vil som nævnt afspejle en koncentreret søgen på hvorfor og hvorledes 
vi kan kaste lys på forbedringer i MK Illumination i et projektledelses henseende 
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Valg af empiri  
MK Illumination er indenfor det sidste år begyndt at benytte sig af projektledelsens aspekter og me-
toder, hvilket gør det interessant at undersøge, om de udnytter de fordele, der er ved projektledelse. 
 
Til valget af vores empiri har vi været meget fokuseret på at benytte tæt knyttede kilder til vores 
caseorienterede projekt. Derfor er en stor mængde af vores empiriindsamling sket gennem interviews 
af medarbejdere i virksomheden og gennem virksomhedens hjemmeside.  
Da projektet omhandler projektledelse i virksomheden MK Illumination, er det essentielt at inddrage 
medarbejderne via interviews, da vi på den måde opnår indsigt i MK Illumination og i deres processer. 
At vi opnår viden om virksomheden gennem medarbejderne kan også ses som en risikofaktor, da 
deres personlige agenda kan skjule eller fremhæve visse elementer af virksomheden. Ligeledes kan 
dét at opnå viden fra MK Illuminations hjemmeside også være en risikofaktor, da der igen kan ligge 
skjulte agendaer i forhold til, hvad der fremstår herpå. Vi er af den overbevisning, at det naturligvis 
er deres subjektive holdning, der kommer frem på hjemmesiden, hvorved vi forholder os kritiske, 
fordi vi gennem analysen ønsker at finde de bagvedliggende mekanismer i virksomheden.  
Udover interviews med medarbejderne har vi fået indsigt i grafiske modeller, som virksomheden på 
det seneste er begyndt at benytte for at optimere deres arbejdsprocesser. Disse modeller er udarbejdet 
på baggrund af projektledelsens elementer og er derfor vigtige at inddrage i analysen.  
Med det indsamlede empiri skal vi i en analyse finde og forklare de projektledelsesprocesser og  
-modeller, virksomheden benytter, for at udlede viden om de fordele og eventuelle ulemper, disse 
har.  
 
Til analysen benyttes et teoretisk grundlag, som er bestående af begreber, fundet i Clifford F. Gray 
og Erik W. Larsons bog ‘Project Management’. Forfatterne er accepterede forskere, hvis materialer 
bliver benyttet til undervisning på universiteter og vi vælger derfor at benytte denne kilde for at skabe 
stor validitet i vores besvarelse af arbejdsspørgsmålene. Ydermere benyttes bogen ‘Grundbog i pro-
jektledelse’ af Hans Mikkelsen og Jens Ove Riis til at opnå viden om projektledelsen og de generelle 
aspekter.  
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Valg af det teoretiske grundlag 
For at udlede viden om MK Illumination, er det vigtigt, at det rigtige teoriapparat findes. Dette mener 
vi gøres ved at benytte begreber og modeller, som kan beskrive projektledelsens aspekter og proces-
ser, som finder sted i virksomheden. At vi benytter os af modeller og begreber betyder, at vi ikke går 
ind og bruger direkte teorier, men vi herimod skaber vores eget teoretiske grundlag. Dette ligger i 
forlængelse af, at man i projektledelse tager udgangspunkt i metoden ‘best practice’. Det betyder, at 
projektformen kendetegnes ved den opgavebestemte organisation, som bygger på et omfattende sæt 
af begreber og værktøjer, der gør det lettere for projektgruppen at opnå projektets målsætninger. Så-
ledes kan `best practice` metoden karakteriseres ved at indeholde værktøjer, der ud fra et erfarings-
grundlag har vist sig at være brugbar i projektarbejdet (Gray, Larson 2011: 14-15). Dette mener vi, 
danner det bedste udgangspunkt for at forklare de enkelte projektledelseselementer i MK Illumina-
tion.  
 
Begreberne, der i denne opgave bliver benyttet, er fundet på baggrund af vores interviews med de to 
medarbejdere i virksomheden, da dette gav os indblik i hvilke projektledelsesaspekter, der forekom-
mer i denne. Grunden til, at vi gør dette, er fordi vi vil skabe indblik i de bagvedliggende mekanismer, 
som medarbejderne nødvendigvis ikke selv ser og derved give dem indblik i eventuelle problemstil-
linger gennem analysen og diskussionen.  
 
Som nævnt i tidligere afsnit benytter vi det teoretiske grundlag, der defineres ud fra begreber, som vi 
har fundet gennem bogen ‘Project Management’. Det er her vigtigt at nævne, at medarbejderne ikke 
selv italesatte alle begreberne og definitionen af disse. Således har vi selv ud fra deres udtalelser 
fundet frem til begreberne, som benyttes. Sammenblandingen af disse begreber og modeller, betegnes 
som vores værktøjskasse og denne er bestående af følgende: 
 
Scope benyttes i denne opgave til at definere den færdige opgave, som er klar til at blive leveret til 
kunder, samt til at skabe den hierarkiske opdeling af en Work Breakdown Structure. Denne giver 
overblik over de arbejdspakker, der skal gennemgås før det færdige projekt står klar. Vedrørende 
gennemførsel af et projekt vælger vi også at benytte os af netværksdiagram og herunder den kritiske 
sti, da disse illustrerer processen og den estimerede tid.  
Vi benytter ligeledes Top Down til at skabe indblik i hvordan estimeringen af tid og budget bliver 
grebet an således, at vi kan udlede viden om måden hvorpå dette sker. 
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Organisationsformsbegrebet benyttes, da denne skaffer viden og indblik i hvordan virksomheden er 
opbygget og ligeledes hvordan processerne fungerer. Heraf kan vi udlede viden om ledelsen af pro-
jektteam og hvordan koordineringen foregår internt. I denne forbindelse ønskes der også et indblik i 
virksomhedens outsourcing og hvorfor dette kan skabe ressourceoptimering for virksomheden.  
Til sidst benytter vi os af risikoanalyse, da denne er med til at beskrive hvilke risici MK Illumination 
kan komme ud for og hvordan disse bør løses eller imødekommes.  
 
Dét, at vi vælger, at benytte os af ti begreber og modeller kan umiddelbart synes af mange, men vi 
mener, at dette er vigtigt, da vi udleder viden om disse for at få et helhedsindtryk af virksomheden. 
Således har vi bedre mulighed for at forstå projektledelseselementerne hver for sig og i en større 
sammenhæng.  
 
I forlængelse af dette bør det nævnes, at vi vælger at lave vores eget teoretiske grundlag, fordi vi vil 
vide os sikre på, at alle elementer vi benytter os af, passer til vores opstillede arbejdsspørgsmål. Dette 
skal ikke forstås som en udvikling af en ny teori, men blot en sammensætning af flere begreber og 
modeller.  
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Kvalitativ metode 
Hvorfor interview? 
Vi har valgt at benytte os af interviews, da vi ønsker at opnå viden om virksomheden MK Illumination 
gennem interviewpersonernes beskrivelser. Med disse beskrivelser af virksomheden, ønsker vi at gå 
bag om disse, for at finde svar på hvilke bagvedliggende mekanismer, som påvirker virksomheden. 
Vi ønsker således, med interviewpersonernes udtalelser, at udlede viden om projektledelse i virksom-
heden, hvordan dette virker og hvordan disse eventuelt kan optimeres. Vi gør dette gennem interviews 
med MK Illuminations projektleder Rasmus Fenger og salgsleder Jesper Clausen. Disse to er helt 
centrale personer at inddrage til opnåelsen af viden omkring projektledelsens elementer i virksomhe-
den og hvordan disse påvirker salgsprocessen. Således benytter vi os af førstehåndskilder og profes-
sionelle på området, når vi gør brug af de medarbejdere, som bliver påvirket af det, vi ønsker at 
undersøge (Brinkmann, Tanggaard 2015:29). Ydermere er disse også helt centrale figurer, når det 
omhandler implementeringen af projektledelse i MK Illumination, da de begge har haft betydelig 
indflydelse på udformningen af projektledelsens processer og hvilke af disse, der har været størst 
fokus på at få implementeret. 
En risikofaktor, der kan opstå ved at søge viden om processer i en virksomhed gennem interviews, er 
at interviewpersonen kan udtrykke sin personlige agenda. Dette kan være problematisk, da selve det 
italesatte emne kan fremstå anderledes, end hvis andre havde italesat det. Med dette menes, at infor-
manternes udtalelser er farvet af deres holdninger (Kvale, Brinkmann 2009: 167). Vi mener dog, at 
dette ikke i samme grad påvirker vores analyse, da vi gennem begreber vil analysere processens 
aspekter, og dermed selv udlede viden om dens fordele og ulemper.  
 
Vi ønsker således med interviewene at få beskrevet virksomheden ud fra medarbejdernes synspunkt.  
Vi forsøger at udarbejde et semistruktureret interview, på baggrund af et ønske om at udlede så ob-
jektiv viden om virksomheden som muligt. I øvrigt forholder vi os kritisk til deres udtalelser og sørger 
for at holde en vis afstand til disse.  
 
Vi vælger ikke at anonymisere virksomheden eller medarbejderne, da det ikke er et krav fra deres 
side af. Ligeledes søger vi at opnå et resultat, der kan hjælpe virksomheden i retning af mere projekt-
ledelsesorienterede arbejdsmetoder. Således ses resultatet ikke at have konkurrencemæssig betydning 
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i den forstand, at resultatet udelukkende kan benyttes af virksomheden selv. Dermed påvirker resul-
tatet ikke virksomheden negativt.  
 
Udarbejdelsen af interview 
I dette afsnit vil vi komme ind på, hvilke overvejelser vi gjorde os i forhold til at lave interviews med 
medarbejderne. Vi har benyttet os af de syv interviewfaser til udarbejdelse, udførsel og bearbejdning 
af vores semistrukturede interviews. Ydermere kan vi her nævne, at interviewene er et eliteinterview 
i takt med, at vi interviewer en projektleder og en salgsleder, som har særlig ekspertise og erfaring 
inden for området (Kvale, Brinkmann 2009: 167). 
 
Den første fase vi gennemgik var tematisering af selve interviewet, hvor vi her diskuterede hvilke 
elementer af projektledelse, vi gerne ville have, at vi i interviewene kom ind på. Formålet med dette 
var at afklare med hinanden, hvad vi fandt mest interessant ved projektledelse set i forhold til de 
informationer, vi var givet på forhånd (Kvale, Brinkmann 2009: 125). Vi havde således på forhånd 
søgt al den information om virksomheden vi kunne - heraf var deres hjemmeside og årsrapporter helt 
essentielle at begynde med. Ud fra dette fandt vi i fællesskab kategorier og underkategorier til temaer, 
vi fandt interessante. Det var vigtigt for os, at vi havde en bred forståelse for virksomheden, da vi 
skulle mødes med medarbejderne for første gang. 
 
I den anden fase, kaldet designfasen, formulerede vi enkelte generelle og specifikke spørgsmål, som 
vi ønskede at få besvaret i vores interview (Kvale, Brinkmann 2009: 129). Vi var alle af den overbe-
visning, at en reel samtale, frem for et interview med faste stramme strukturerede rammer og spørgs-
mål, var at foretrække. Dette kommer også til udtryk i vores få nedskrevne spørgsmål. 
Vi føler det mere afslappende i forholdet mellem forskere og interviewpersoner, når der ikke er sat 
en stram struktur, der skal følges. Ydermere ønskede vi ikke at interviewene skulle føres i en bestemt 
retning, da vi i højere grad ville følge interviewpersonernes beskrivelser af virksomheden. Derfor er 
de interview vi har foretaget semistrukturerede i den forstand, at de fleste spørgsmål, der skal stilles, 
skal formuleres i øjeblikket og at mange af disse spørgsmål bør være opklarende i forhold til det 
interviewpersonen fortæller (Kvale, Brinkmann 2009: 129).  
Da vi kun havde udarbejdet få spørgsmål, var disse ikke blevet udleveret til vores interviewpersoner 
på forhånd. Dette gør, at de ikke har kunnet forberede sig på dem, og dermed er det deres umiddelbare 
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reaktion på spørgsmålene vi fik. Dette sikrede i højere grad, at det var deres oprigtige respons og 
reaktion vi fik. Lidt forberedelse havde de haft mulighed for, da de godt vidste, at vi kom til virksom-
heden med et ønske om at vide, hvordan projektledelse fungerer.  
 
I fase tre fandt selve udarbejdelsen af interviewene sted. Vi har foretaget to interviews, hvoraf det 
ene var med Jesper Clausen og det andet var med projektleder Rasmus Fenger samt Jesper Clausen. 
Interviewpersonerne fremstod meget samarbejdsvillige, velmotiverede og ville meget gerne svare på 
alle vores spørgsmål. Dette kommer til udtryk, da interviewpersonerne gjorde meget brug af eksem-
pler og situationer, som virksomheden tidligere havde været ude for. Interviewpersonerne videreførte 
i forlængelse af deres beskrivelser samtalen hen mod nye emner (Kvale, Brinkmann 2009: 167,187). 
Specielt salgslederen havde meget indflydelse på, i hvilken retning samtalen skulle gå: 
 
“Denne styring kan skyldes, at “eksperter” ofte er vant til at blive interviewet og kan mere eller 
mindre have forberedt “indlæg” der kan fremme de synspunkter de ønsker at kommunikere ved hjælp 
af interviewet” (Kvale, Brinkmann 2009: 167). 
 
Til trods for denne styring, fik vi belyst vores temaer og i nogen grad besvaret vores spørgsmål. I 
interviewet med de to informanter fandt vi, at interviewpersonerne modsagde hinanden i forbindelse 
med hvilke udfordringer, der kan opstå ved det planlægningsmæssige perspektiv. Projektlederen Ras-
mus Fenger gav udtryk for, at der opstår udfordringer, når nogle af de faste medarbejdere ikke er til 
stede. I disse situationer ved de resterende sæsonmedarbejdere ikke, hvad de skal foretage, således 
har han fokus på de menneskelige ressourcer (Rasmus, Interview 02.05.2016 (13)). Jesper Clausen 
gav udtryk for, at der i højere grad var udfordringer ved det planlægningsmæssige i forbindelse med 
montagen (Jesper, Interview 02.05.2016 (32)). Denne problematik bliver behandlet videre i afsnittet 
‘Analyse af udfordringer’. 
 
I fjerde fase er interviewene blevet transskriberet. Da vi i projektet ikke har fokus på det menneske-
lige aspekt er meningsforstyrrende ord, som ’øh’, ’mhh’ og forvirrende gentagelser, undladt. Dette 
betyder også, at selve transskriberingen synes mere som skriftsprog, end som talesprog. Dette gøres, 
da vi med projektet ikke er interesserede i at beskæftige os med personernes livsverden (Kvale, Brink-
mann 2009: 199). Den eneste form for kodning, der er foretaget i forbindelse med transskriberingen, 
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er en fælles betegnelse for projektgruppens medlemmer. Disse betegnes med initialerne PG (Projekt-
gruppe). Interviewene findes i bilag 1 og 2. 
 
I forbindelse med analysen fokuserede vi blandt andet på hvilke udfordringer, interviewpersonerne 
gav udtryk for. Ydermere benyttes interviewene til at få beskrivelser af virksomhedens organisation 
og hvordan den fungerer. 
 
Den sjette fase fokuserer på validitet i undersøgelsen, og hvorvidt denne kan generaliseres og over-
føres til lignende situationer (Kvale, Brinkmann 2009: 267). Målet med at gennemføre interview er 
ikke at generalisere, men udelukkende for at udlede viden om den pågældende virksomhed. I forbin-
delse med interviewene opnåede vi den viden, der var mulig gennem denne metode, og dermed brugte 
disse resultater til besvarelse af arbejdsspørgsmålene og endeligt til konklusionen (Kvale, Brinkmann 
2009: 274). 
 
Syvende fase omhandler rapportering og hvorledes resultatet er validt. Projektet kan anses for at 
opfylde videnskabelige kriterier i takt med, at vores overvejelser omhandlende metodiske valg, teo-
retiske grundlag samt besvarelser af arbejdsspørgsmål stemmer overens med vores videnskabsteore-
tiske udgangspunkt.  
Som tidligere nævnt kan publiceringen af vores undersøgelser ikke udnyttes af andre konkurrenter på 
markedet, men kun til MK Illuminations egen optimering (Kvale, Brinkmann 2009: 126). 
 
Problematikker i forbindelse med udarbejdelsen af interview 
Ved udførelsen af interviewet er der opstået problematikker i forhold til den information, vi opnåede 
herigennem. Som nævnt ovenfor var Jesper Clausen meget styrende gennem interviewet, hvilket be-
tød, at mange af de omtalte emner var italesat af ham. Hans entusiasme for de forskellige emner 
virkede gennem interviewet positivt, da han havde stor interesse i at fortælle om virksomheden. Vi er 
gennem transskriberingen blevet klar over, at det ikke er alle vores spørgsmål, han har svaret til fulde. 
Om dette er et bevidst valg eller, at han blot har en større interesse for andre emner vides ikke, men 
dette har haft betydning for dele af vores analyse. Denne problematik kan, som tidligere nævnt, fore-
komme, når der er tale om et eliteinterview (Kvale, Brinkmann 2009:167). 
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Ydermere fik vi alle det indtryk af, at i interviewet med Rasmus Fenger fik han ikke fortalt, alt det 
han ville. Dette indtryk fik vi, da han gentagende gange kiggede på Jesper Clausen, inden han udtalte 
sig. Vi fik derfor et indtryk af, at Rasmus Fenger følte sig overvåget. Dette kommer også til udtryk i 
transskriberingen af interviewet, hvor han flere gange bliver afbrudt, hvis han påbegyndte potentielt 
kritiske elementer. Det har betydning, for projektet, da andre udtalelser kunne have påvirket projektet 
i en anden retning.  
 
Metodisk sammenspil med teoretiske begreber 
Som nævnt i tidligere afsnit, har vi i projektet valgt at gøre brug af interview som metode, da vi 
igennem denne kan opnå viden omhandlende virksomheden og måden hvorpå de benytter projektle-
delse. Vi mener, at vi gennem denne metode tilegner os de mest optimale forudsætninger til besva-
relse af vores problemformulering. 
I forlængelse af, at vi arbejder med projektledelse og aspekterne heraf, bruges metoden ’best practice’ 
til at finde frem til de begreber og modeller vi skal benytte til at analysere virksomheden (Mikkelsen, 
Riis 2011: 14-15). At vores teoretiske begreber og modeller er fundet på baggrund af vores indsam-
lede empiri, i form af interviews og informationen på MK Illuminations hjemmeside, har betydning 
for hvilke elementer, der lægges fokus på. 
MK Illumination har inden for de seneste år implementeret projektledelse og derfor er det interessant 
at se hvilke elementer af denne, de har valgt at gøre brug af. Således er samspillet mellem vores valg 
af metode og vores teoretiske grundlag helt afgørende for, hvad dette grundlag indeholder.  
 
Analysestrategi 
I dette afsnit vil det blive forklaret, hvordan vi vælger at gribe analyse an. Dette gøres, for at skabe 
forståelse for de valg, vi har truffet ved udarbejdelsen af analyserne. 
Vi har gennem vores empiri fundet frem til ti begreber og modeller inden for projektledelsens aspek-
ter, som vi vil benytte til vores analyse. Vi har således, som tidligere nævnt, selv sammensat det 
teoretiske grundlag. Denne indeholder begreber og modeller, som benyttes, da de hver især har fokus 
på enkelte dele af projektledelse. Således ønsker vi ud fra disse at klargøre hvordan projektledelse 
kommer til udtryk i virksomheden MK Illumination.  
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Den redegørende analyse har fokus på de elementer, der kommer til udtryk i MK Illumination. Når 
vi benytter os af ordet ’udtryk’, er det fordi, virksomhedens medarbejdere ikke selv beskriver alle de 
begreber og modeller, vi benytter i analysen. Dette betyder, at vi gennem interviewene har klarlagt 
aspekter i virksomheden, som giver udtryk for, at de implicit benytter andre projektledelsesaspekter, 
end dem de italesætter. Vi vælger at inddrage disse i analysen, da virksomheden kan drage nytte af 
disse elementer bliver italesat blandt medarbejderne og ligeledes få et indblik i hvordan, disse kan 
hjælpe dem til videre udvikling af deres projektledelse. Således har vi i første del af analysen fokus 
på elementer af projektledelsen, som både fremgår eksplicit og implicit i interviewpersonernes be-
skrivelse af virksomheden. Vi mener, at dette er en fordel, da det skaber et bedre billede af de pro-
jektledelsens muligheder. Ud fra begreberne og modellerne søger vi at afklare hvordan projektledel-
sen fungerer i MK Illumination, for heraf at kunne udlede, om der ved enkelte af disse elementer 
findes udfordringer. 
Opgaven i anden del af analysen er derfor at analysere, hvorfor disse udfordringer er opstået, og 
hvilken betydning dette har for virksomheden. Når vi gør dette, har vi fokus på tre punkter, som ud 
fra projektledelsens aspekter kan ses, som værende problematiske. Når denne analysedel er færdig-
gjort, vil vi i den sidste analysedel komme med løsningsforslag til, hvordan disse projektledelses-
aspekter kan optimeres og hvordan virksomheden, kan drage nytte af disse.  
 
Afgrænsninger 
I dette afsnit vil vi klargøre hvilke overvejelser, vi har haft i forbindelse med udarbejdelsen af vores 
projekt. Heri beskrives det, hvordan vi kunne have grebet projektet anderledes an, samtidigt med at 
vi klargør, hvorfor dette ikke er gjort. Afgrænsningerne, vi har foretaget os, kommer til udtryk gen-
nem vores valg af metode og udvælgelsen af fagområder. Især sidste afgrænsning har haft betydning 
for udformningen af vores problemformulering og dermed selve projektet. 
Den første afgrænsning, som vi har gjort os, er sket i forbindelse med indsamlingen af empiri. I pro-
jektet har vi benyttet os af muligheden for interviews med projektleder og salgsleder i MK Illumina-
tion. At det er to nøglepersoner, der er blevet interviewet ligger til grund for, at kun disse to interview 
er blevet foretaget. At vi kun benytter os af to interview er en afgrænsning, da vi gennem flere inter-
view kunne have opnået flere beskrivelser af virksomheden, som kunne give udtryk for andre per-
spektiver heri. 
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Ligeledes ses der også en afgrænsning i metoden i form af, at vi ikke har benyttet os af observations-
studier angående, hvordan en proces fungerer. Dette kunne have været relevant for os, da vi gennem 
handling og ikke italesættelse, kunne opleve hvordan projektledelsen i praksis blev benyttet og heraf 
hvilken indvirkning dette har. At følge et helt projekt, fra start til slut, har ikke været muligt grundet 
selve processens varighed. Vi kunne have observeret dele af denne, men dette er ikke gjort, da vores 
tid har været begrænset. 
Ydermere er der sket en afgrænsning i form af udvælgelse af fagområder til dette projekt. ’Projektle-
delse’ var et pålagt fagområde, men vi havde i starten af projektperioden talt om inddragelse af ’Virk-
somhedens Økonomi’ og ’Virksomhedens Organisation’. På denne måde ville projektet således frem-
stå tværfagligt. Vi fandt dog gennem interviewene det ikke interessant at have fokus på deres øko-
nomi, og dermed har vi ikke haft et ønske om at benytte ’Virksomhedens Økonomi’ og dens elementer 
til at analysere virksomheden. Ydermere ønsker vi heller ikke at analysere de elementer som fremgår 
i ’Virksomhedens Organisation’. Når dette er sagt, fremkommer der få enkelte elementer af ’Virk-
somhedens Organisation’, da vi ønsker viden om hvordan virksomheden opbygges, for at kunne ud-
lede hvordan ledelsen heri fremstår. At vi benytter få elementer herfra, mener vi ikke har stor nok 
indflydelse til at kalde projektet tværfagligt. 
Således har vi valgt kun at benytte os af ’Projektledelse’, da det var disse aspekter vi fandt mest 
interessante i MK Illumination. 
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MK Illumination og projektorienterede virksomheder 
Hvad er et projekt? 
Overordnet set bruges ordet ‘projekt’ omkring en opgave, der har en start og en slut og udføres én 
gang (Mikkelsen, Riis 2010: 12). Der er dog ikke en helt klar definitionsramme, for hvilke opgaver, 
der bør håndteres gennem en projektarbejdsform og hvilke der bedst kan løses gennem andre arbejds-
metoder. Ligeledes kan man sætte spørgsmålstegn ved, hvorvidt et projekt kan blive for småt, eksem-
pelvis når kun en eller to personer er involveret. Derved er tanken om at have dedikerede projektte-
ams, arbejde tværorganisatorisk og etablere en ledelse blive elementer, som er overflødige og unød-
vendige. For at danne sig en forståelse af hvad et projekt egentlig er, er det nødvendigt at acceptere, 
som beskrevet foroven, at et projekt er et midlertidigt tiltag, der kræver, at projektorganisationsfor-
men indføres. Projektorganisationsformen kan både betragtes som en sammensætning af dedikerede 
teams, der sammen leverer en flerfaglig indsats, eller igennem det tværorganisatoriske arbejde, hvor 
projektet gennemgår en horisontal koordination via organisationens enkelte segmenter (Ibid: 12-14). 
Et projekt behøves ikke at være noget helt enkeltstående og særligt, hvor det kræves, at man griber 
det an med en helt særlig plan. Rutineprægede opgaver kaldes også et projekt, såsom byggeri af et 
hus, levering og installering af produktionsanlæg og så videre. Det helt grundlæggende er, at projekt-
organisationsformen kommer i spil, uagtet om man har at gøre med et gentagelsesprojekt. Dette kan 
ske ved at skærpe den ledelsesmæssige indsats, definere arbejds- og styringsprocesser eller reorgani-
sere organisationsstrukturen (Gray, Larson 2014: 6-8). Uagtet hvilken type projekter man beskæftiger 
sig med, er det en forudsætning, at projektet skaber værdi for en nærmere defineret gruppe. Dette kan 
komme til udtryk i både frivilligt arbejde, hvor projektarbejdet er kendetegnet ved at forhøje leve-
standarden for de hjemløse i Danmark, eller lære en gruppe mennesker ny adfærd, i form af eksem-
pelvis hygiejne og madvaner. Ligeledes kan et projekt skabe værdi for en mere klassisk gruppe, nem-
lig kunderne, der enten får bedre kvalitetsvarer, billigere priser, hurtigere levering og så videre. Det 
afgørende er, at det skaber værdi for en nærmere defineret gruppe mennesker (Mikkelsen, Riis 2010: 
13). 
 
De fleste projektorienterede virksomheder i dag, har et modstykke til deres projektarbejde, der kan 
betegnes som basisorganisationen. Basisorganisationen er kendetegnet ved at være virksomhedens 
driftsorganisation og udfører de rutineprægede arbejdsopgaver, som virksomheden står overfor. Det 
indbyrdes spil, der er mellem projekt- og basisorganisationen, er nødvendigt at nævne, for at forstå 
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hvad et projekt er. De arbejdsopgaver, som basisorganisationen udfører, kræver en helt anden ar-
bejdsform, hvor stor præcision og høj produktivitet er nøgleordene. Hvorimod projekt organiserings-
formen er mere typisk for virksomhedens udviklingsopgaver, der i større grad er påvirket af eksterne 
og interne ændringer og en større grad af usikkerhed og kompleksitet (Ibid: 14-17). 
 
Et projekt er altså karakteriseret ved at have et start og et slut punkt, hvor opgaven kun udføres én 
gang og betragtes som afsluttet, når opgaven er fuldført. Arbejdsformen udgør ligeledes en væsentlig 
rolle, når man vælger at arbejde projektorienteret. Er projektarbejdsformen i en virksomhed kende-
tegnet ved at beskæftige sig med udviklingsbetonede opgaver, hvor der kræves medvirken fra flere 
segmenter i organisationen, der tilsammen leverer en flerfaglig indsats, er der typisk tale om en pro-
jektorienteret virksomhed. Dog er alle projektorienterede virksomheder, ikke kun begrænset til at 
arbejde med udviklingsopgaver. Det meget dynamiske og konkurrencepræget miljø, som virksomhe-
derne befinder sig i, skaber et større behov for tilpasning og udvikling. Derved er driftsopgaverne i 
en virksomhed vigtige at opretholde på et effektivt niveau, for at skabe sig den ekstra konkurrence-
fordel. Yderligere skal der også være plads til fornyelse, for således at løse de fremtidige udfordringer, 
som virksomheden kommer til at stå overfor. Denne type udviklingsopgaver betragtes typisk som 
projekter og har projektorienteret arbejdsformer, som skal sørge for, at virksomheden udvikles og 
tilpasses til det eksterne miljø (Gray, Larson 2014: 8-10).  
 
Beskrivelse af virksomheden 
MK Illumination er en global virksomhed, med hovedkvarter i Østrig og dertil 28 datterselskaber i 
flere forskellige lande. MK Illumination Danmark har beliggenhed i Ringsted og fungerer som et 
anpartsselskab, med Rene Hansen som administrerende direktør. Det der kendetegner MK Illumina-
tion er, at de er de førende inden for visuelle oplevelser og kreative design, der gør, at de sidder tungt 
på det danske marked, inden for julebelysning, skabelse af interaktive julemiljøer, temakulisser til 
forlystelsesparker, temarelaterede legepladser og specielle dekorationer til Halloween-, påske- og 
sommerevents med videre (MK Illumination Danmark 2016). Forretningsmodellen i MK Illumina-
tion består udelukkende af Business-to-Business handel, hvori shopping og storcentre udgør en stor 
del af deres kundebase. Yderligere er MK Illumination en virksomhed i vækst og omsatte i år 2014 
for 12,8 millioner kroner kontra 11,8 millioner i 2013 (Årsrapport 2014: 11). 
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Det er vigtigt at pointere, at projektets fokus udelukkende hviler på MK Illumination, der ligger i 
Ringsted og denne bruges altså som case. Derved tages der ikke afsæt i de andre MK Illumination 
datterselskaber og deres tilgang til arbejdet med projektledelse. MK Illumination har tre outsourcing-
poster i henholdsvis Korea, Kina og Polen, samt flere underleverandører, der indgår i virksomhedens 
værdikæde. Det arbejde, som MK Illumination vælger at outsource, har karakter af at være typisk 
produktionsarbejde, hvori der ligger en økonomisk gevinst ved at lade produktionen foregå i udlandet. 
Yderligere har den danske filial opkøbt en produktionsvirksomhed på Filippinerne, hvilket skal bi-
drage til øge den samlede produktion, som understreger en virksomhed i vækst.  
MK Illumination har oparbejdet sig et ry for at levere kvalitetsprodukter, der i høj grad skyldes deres 
forretningsstruktur. De har nemlig en innovativ afdeling kaldet Creation Group, der står for den kre-
ative del af produktionen, hvilket indebærer fremstilling af produkt prototyper, fejljustering af gamle 
produkter og udvikling af nye produktionsidéer (MK Illumination Danmark 2016). Dette er med til 
at styrke deres markedsposition og gør, ifølge Jesper Clausen, at de konstant ligger foran deres kon-
kurrenter, hvad angår skabelse af nye, interessante produkter og tjenester, og samtidig opretholder et 
meget højt kvalitetsniveau (Jesper, Interview 02.05-2016 (50)). 
MK Illumination anses for at være en projektorienteret virksomhed, idet de opnår deres indtjening på 
en lang række forskellige projekter. Disse projekter varierer i størrelse og kompleksitet; men sikrer 
ifølge salgsleder Jesper Clausen, at projektet har et minimumsbudget på 50.000 kroner (Jesper, Inter-
view 02.05-2016 (33)). 
MK Illuminations opgaver ses som projekter, da disse adskiller sig fra hinanden og ofte er skrædder-
syet til den enkelt kunde (Ibid (2)). MK Illumination tilbyder en række standardprodukter, hvor kun-
den frit kan sammensætte produkterne i den enkelte opgave på tværs af MK Illuminations produkt-
kataloger. De har altså skabt en bred kollektion af varer kaldet Quick Fix med praktiske fordele, som 
dog stadig har karakter af at være unikke. Kunden er altså i stand til at skræddersy sine produkter og 
sammensætte dem efter individuelle behov og ønsker. MK Illuminations mærkesag er kvalitet og 
kreativitet, som også kommer til udtryk i deres projekter. Deres designere arbejder til daglig med nye 
design og ændringer til gamle design (Ibid (23)). Der er naturligvis forskellige kunder fra opgave til 
opgave, men hver enkelt kunde byder også på nye udfordringer. MK Illumination formår altså at 
mestre flere arbejdsformer, ved både at have en driftsorganisation, der udfører virksomhedens genta-
gelsesprægede opgaver, samt en projektorganisation, der igangsætter fornyelse, øger konkurrencefor-
delen og skaber værdi for kunden. At have en projektorienteret virksomhed, der ikke kun er begrænset 
HA - Gruppe 25 Anslag: 244.617 25.05.2016 
Roskilde Universitet 
30 
 
til udviklings- og projektopgaver, er ikke så ualmindeligt. Det indbyrdes samspil der er mellem drifts-
organisationen samt projektorganisationen, er afgørende for, at MK Illumination kan være tilpas-
nings- og udviklingsparat.  
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Det teoretiske grundlag  
Som beskrevet, vælger vi at benytte os af en række begreber og modeller, som beskriver hvilke pro-
jektledelsesaspekter, som MK Illuminations arbejdsprocesser indeholder. Dette vil der blive redegjort 
for i følgende afsnit. Det teoretiske grundlag er således et udtryk for hvilke værktøjer, vi benytter os 
af gennem analysen. De nedenstående er valgt, til at understøtte opgavens opbygning samt analyse. 
Scope 
Et projekts scope defineres i projektledelse, som det endelige resultat, som skal sælges til kunden. 
Scope er altså et udtryk for, hvad sælgeren forventer at levere til kunden, når projektet er færdigt 
(Gray, Larson 2014: 102).  
Arbejdet med definitionen af et projekts scope er yderst vigtigt, da dette skaber et grundlag for en 
fælles forståelse af, hvad der skal foregå gennem projektets forløb. Projektets scope udgøres af deli-
verables, som er de forventede outputs, der afspejler de vitale arbejdsopgaver og som danner et grund-
lag for et færdigt projekt (Ibid: 103). Ikke mindst er det også vigtigt at være klar over, hvad det er 
kunden vil have; koordinering af projektets deliverables samt de tekniske krav, som projektlederen 
står til ansvar for. Til definitionen af et projekts scope, bør der gennemgås en komplet tjekliste med 
følgende seks steps (Ibid: 102): ’Project objective’, ’Deliverables, Milestones’, ’Technical require-
ments’, ’Limits and exclusions’ og ’Reviews with customer’. 
 
Denne tjekliste er med til at forsikre både sælger og kunde om, at projektet bliver færdigt til  
den aftalte leveringsdato, hvorfor den forebygger risiko for scope creep (Ibid: 105). 
 
 
Work Breakdown Structure 
Work Breakdown Structure (herefter WBS) er et værktøj, der definerer et projekt og dets arbejdsop-
gaver, for således at forstå omfanget af disse. Man kan derved opfatte en WBS, som en hierarkisk 
nedbrydning af de samlede arbejdsopgaver, der skal udføres af de enkelte projektgrupper, for således 
at opnå projektets målsætninger (Gray, Larson 2014: 107). Hvert trin i en WBS er repræsenteret ved 
forskellige typer af arbejdsopgaver, desto længere man bevæger sig ned i en WBS, jo mere detaljeret 
bliver de enkelte arbejdsopgaver. Denne hierarkiske og trinvise nedbrydning kan yderligere forstås, 
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som værende den arbejdsindsats, der skal til, før den ovenstående arbejdsopgave kan påbegyndes. 
Dette er med til at inddele projektets samlede scope i håndterbare komponenter med hensyn til stør-
relse, varighed og ikke mindst ansvar. De typer af arbejdsopgaver, som indgår i en WBS, er naturlig-
vis afhængige af projektets samlede scope og projektets ønskede outcome hvorved en WBS for etab-
leringen af et computerprogram vil være anderledes end for et byggeprojekt (Gray, Larson 2014: 
115). 
De enkelte projektgrupper i en WBS har altså arbejdsopgaver eller gøremål, der er nødvendige at 
udføre for, at den ovenstående opgave kan blive påbegyndt. Dette betyder at alle arbejdsopgaver har 
et budget og en procentsats. Budgettet giver et billede af de samlede omkostninger, som er forbundet 
med den pågældende arbejdsopgave og er altså tilknyttet til en bestemt afdeling/ sektion i en WBS. 
Procentsatsen er med til at opsummere den pågældende arbejdsopgaves størrelse, vigtighed og om-
kostningsomfang. Projektets samlede scope er tildelt 100 procent, hvorefter man hierarkisk nedbryder 
de enkelte arbejdsopgaver og samtidig tildeler dem en procentsats, for således hurtigt at kunne gen-
nemskue projektets omfang. For projekter af en betydelig størrelse, med en masse detaljerede og 
komplicerede arbejdsopgaver, er det ikke unormalt at se en arbejdsopgave blive vurderet til at have 
en procentsats på én eller lavere (Ibid: 110-114). 
En vigtig pointe når man laver en WBS, er at fordele de enkelte arbejdsopgaver i de rigtig afdelinger. 
I et byggeprojekt vil det være upraktisk at have en arbejdspost kaldet ‘opsætning af stikkontakter’ 
stående under hovedposten ‘udskiftning af taget’, i det, det vil skabe ubalance i WBS`en og samtidig 
ikke give et retvisende billede af de enkelte arbejdsopgaver. Når det så er sagt, er det ikke nødvendigt 
at alle hovedposter indeholder lige mange arbejdsopgaver. Således at hvis man har tre hovedposter, 
behøves arbejdsfordelingen ikke udgør 33 procent per hovedpost for, at projektets samlede scope 
bliver opfyldt, derved er det forventet, at der er en variation af antal arbejdsopgaver i de enkelte 
hovedposter. Arbejdsopgaverne eller de såkaldte work packages skal ligeledes opfattes som unikke 
og skal ikke fremstå flere gange i en WBS, dette vil igen ikke give et retvisende billede af arbejdsop-
gaverne (Ibid: 114-116). 
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Regelsæt for WBS 
Ved konstruering af en WBS er der særligt seks regelsæt eller guidelines man skal være opmærksom 
på. De seks regelsæt kan navneligt betegnes som: Procentsatsning, Gensidig eliminering, Udfalds-
planlægning, Detaljeringsniveau, Kodning og Normoverensstemmelse. Vi vil nedenunder gå yderli-
gere i dybden med de seks regelsæt. 
 
Procentsatsning 
Som beskrevet kort ovenfor, er en WBS omfattet 100 procent af det arbejde (scope), der skal til for, 
at projektet skal lykkes. Projektets omfang er altså afspejlet og defineret ved at lade WBS´en indfange 
alle projektets deliverables, altså både de interne, eksterne og midlertidige arbejdsopgaver, der til-
sammen udgør alt det arbejde, der skal udføres. 100 procent-reglen er et afgørende princip for udvik-
ling, nedbrydning og evaluering af en WBS. Summen af arbejdet i en WBS skal altid være lig 100 
procent, og således også være repræsenteret på det højeste niveau i en WBS. Ved at procentsatse 
arbejdsopgaverne, forhindrer man ligeledes, at der sker ”overarbejde”, i form af at udføre opgaver 
der falder uden for projektets rækkevidde (Gray, Larson 2014: 111) 
 
Gensidig eliminering 
Det er vigtigt, at der ikke sker overlap i afgrænsning mellem de forskellige elementer i en WBS. 
Denne tvetydighed vil resultere i dobbeltarbejde, som fører til fejlkommunikation. Yderligere kan et 
overlap af arbejdsopgaverne forårsage forvirring omkring hvilke omkostninger hører til hvad. For at 
undgå dette, er det vigtigt, at man er opmærksom på de arbejdsopgaver der indgår i WBS`en og 
foretager en eliminering af en arbejdsopgave, hvis denne skulle overlappe med en anden. For yderli-
gere at forhindre overlap, er det muligt at indføre en WBS-ordbog, der forklarer de enkelte arbejds-
opgaver, deres milepæle, aktiviteter, rækkevidde, eventuelle datoer, ressourcer og omkostninger 
(Ibid). 
 
Udfaldsplanlægning 
For at en WBS kan fungere optimalt og samtidig være i overensstemmelse med den førnævnte pro-
centsatsningsmetode, skal den arbejde plan- og ikke handlingsorienteret. Dette skyldes, at hvis arbej-
det med WBS`en bliver handlingsorienteret, vil den enten indeholde for mange eller for få handlinger. 
For mange handlinger og arbejdsopgaver i en WBS, vil overstige den maksimale procentsatsning på 
100 procent, og for få handlinger vil naturligvis gøre det omvendte og ikke inddrage alle projektets 
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anvendelsesområder. Den bedste måde at undgå dette, er ved at definere de enkelte resultater eller 
outcomes i en WBS og ikke de enkelte handlinger, der skal til for at få dette resultat. Det sikrer, at 
procentsatsningerne kan være nøjagtige og samtidig åbner op for relativt fleksible metoder, der giver 
plads til større opfindsomhed og kreativtænkning hos projektdeltagerne (Ibid:112). 
 
Detaljeringsniveau 
En WBS er kendetegnet ved at have en hierarkisk opbygning, der definerer arbejdsopgaverne i mindre 
og mere detaljeret delelementer. Det er dog vigtigt, at man finder et passende detaljeringsniveau og 
beslutter, hvornår man ikke længere skal dele arbejdet i mindre delelementer. En passende arbejds-
opgave, som bliver delt op i flere aktiviteter, kan virke unødvendig besværlig og hindre det gode flow 
i udførelsen af projektets arbejdsopgaver (Gray, Larson 2014: 112) 
 
Kodning 
For at holde styr på en WBS hierarkiske struktur, er det nødvendigt med en kodning af de enkelte 
delelementer. Formålet med kodningen er desuden at give en ensartet identificering og styring af 
forskellige WBS systemer. Således at enhver der har interesse i den pågældende WBS, kan identifi-
cere de enkelte kodningsniveauer for hver arbejdspost, og eksempelvis konkludere vigtigheden af en 
tilfældig arbejdspost. Kodningsmetoden i en WBS foregår typisk numerisk, med udgangspunkt i 1.0, 
derfra har man mulighed for at tilføje et vilkårligt antal decimaler indtil den pågældende arbejdspost 
er afsluttet. Decimalantallet viser hvilket niveau den pågældende arbejdsopgave har i WBS`en 
(Ibid:113-115). 
 
Normoverensstemmelse 
En WBS skal være i overensstemmelse med de normer, som en organisation eller virksomhed arbej-
der med. At kunne forholde sig til de normer som projektet er betinget til at arbejde under, vil gøre, 
at arbejdsopgaverne i en WBS vil opleve et bedre flow, og ligeledes undgå mulige udfordringer, der 
kan opstå mellem virksomheden og de projektdeltagende (Ibid). 
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Netværksdiagram og den kritiske sti 
Netværksdiagrammet er et værktøj, der inddrages af hensyn til planlægning og overvågning af kom-
mende fremskridt i et projekt. Samtidig giver det et estimat over projektets varighed, i stedet for at 
gætte sig til en afslutningsdato. Det viser de aktiviteter, der foreligger under et projekts udførelse, 
som skal opfyldes. Ligeledes vises de logiske sekvenser og den indbyrdes afhængighed af de aktivi-
teter, der skal opfyldes. Netværket giver tidspunkter på, hvornår de forskellige aktiviteter kan starte 
og slutte, samt hvornår eventuelle forsinkelser kan indtræffe. Dette giver grundlag for at budgettere 
pengestrømmen i projektet (Gray, Larson 2011: 157). Dermed viser det også den længste sti gennem 
netværksdiagrammet, som også kaldes for den kritiske sti. Den identificerer hvilke aktiviteter, der er 
kritiske og derfor ikke bør forsinkes, hvis projektet skal gennemføres til det estimat, der er givet. 
Netværksdiagrammet er rammen for projektets informationssystem, som bliver benyttet af projektle-
dere, til at træffe beslutninger vedrørende projektets tid, omkostninger og ydeevne (Ibid). Et net-
værksdiagram giver andre værdifulde oplysninger og indsigt, så der således dannes et grundlag for 
planlægning af arbejdskraft og udstyr. Udførelsen af et netværksdiagram øger den interne kommuni-
kation og sammensmelter diverse ledere og teammedlemmer således, at de er fælles om at opfylde 
projektets mål, omkostninger og dets ydeevne (Ibid). Et netværksdiagram er værd at gøre brug af, 
hvorfor der udover ovenstående ligger andre grunde til brug. Dybest set minimerer et netværksdia-
gram overraskelser ved at få en aftalt plan ud så tidligt som muligt og derfor tillade korrigerende 
feedback.  
Et netværksdiagram er bygget af aktiviteter i et projekt, som er placeret i en rækkefølge, som sørger 
for at projektet færdiggøres ordentligt. Diagrammet er bygget ved hjælp af knudepunkter også kaldet 
kasser og pile. Kasserne viser en aktivitet og pilene viser afhængigheden og projektets flow (Gray, 
Larson 2011: 158). Når den kritiske sti er fastlagt, er det muligt at stramme styringen af ressourcerne 
i aktiviteterne på den kritiske sti, for simpelthen at undgå at fejl bliver begået, som sandsynligvis vil 
kunne føre til forsinkelser. Hvis det ønskes fra ledelsen, at fremskynde projektet så færdiggørelsen 
bliver gjort tidligere, er det derfor muligt at vælge de aktiviteter, eller en kombination af aktiviteter, 
som vil koste projektet mindst muligt. Hvis den kritiske sti tilsvarende er forsinket, skal den reste-
rende tid gøres op. Dette gøres ved at identificere og forkorte aktiviteter, således at der kan indhentes 
negativ slack, disse skal samtidig være dem, der koster mindst tid at forkorte (Gray, Larson 2011: 
173). 
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Top-down - En estimeringsmetode  
På det strategiske niveau i top-down strukturen anslås det, at der gøres brug af metoder til at evaluere 
projektets forslag. I visse tilfælde er de nødvendige oplysninger, til at udlede nøjagtig tid- og prisesti-
mat, ikke tilgængelige i den indledende fase af projektet, eksempelvis hvis designet ikke er afsluttet. 
Opstår disse situationer skønnes det, at der gøres brug af top-down estimeringerne indtil opgaverne i 
WBS’en er klart defineret (Gray, Larson 2011: 133). Der gøres typisk brug af tre forskellige metoder, 
henholdsvis consensus methods, ratio methods og apportion methods. Konsensus metoden bruger 
erfaringer fra topledere og/ eller mellemledere til at vurdere den samlede varighed for projektet såle-
des prisen kan anslås. Dette resulterer typisk i et møde hvor både eksperter og ledere diskuterer og 
argumenterer for i sidste ende at nå til et kvalificeret estimat. Ønsker virksomheder større disciplin 
vil de typisk gøre brug af Delphi metoden (Ibid). Top-down metodens skøn er kun nyttig i indledende 
udvikling af en komplet plan, hvorfor det er vigtigt at erkende, at disse skøn, groft sagt, kun opstår i 
typiske konceptuelle faser af projektet (Ibid: 134).  
Brug af top-down metoden kan kun være nyttig, hvis tidligere erfaringer og dømmekraft har været 
nøjagtige (Ibid). 
Den anden metode, også kaldet parametrisk, plejer som regel at bruge nøgletal til at estimere projek-
tets gang og/ eller omkostninger. Der anvendes tit forskellige tilgange under top-down i konceptet 
eller “behov”-fasen, for at få indledende varighed samt et prisestimat for projektet (Ibid). For eksem-
pel kan der tages udgangspunkt i byggekonstruktører, hvorfor disse ofte anvender et estimat af antal 
kvadratmeter til beregning af omkostningerne og tiden for at bygge et hus. Apportion er en udvidet 
metode af den parametriske. Metoden gør brug af fordeling, som bruges når projekter nøje følger 
tidligere gennemførte projekters brug af funktioner og omkostninger. På grund af eventuelle histori-
ske data, kan estimater gøres hurtigere og med en rimelig nøjagtighed. Denne metode er meget al-
mindelig i projekter, af en relativ standard, men som til gengæld har nogle små variationer eller gan-
ske få tilpasninger (Ibid: 135).  
Estimering af tid og budget 
Projektledere erkender, at tid, omkostninger og ressourcer skal skønnes at være nøjagtige hvis pro-
jektplanlægning og styring skal være effektive. Fattige skøn beviser, at det er en stor bidragsyder til, 
at projekter kan fejle, hvis ikke estimater er nøjagtige, så tidligt som muligt i projektet. På trods af at 
det kan være en leders første projekt, er det stadig nødvendigt at den pågældende leder følger syv 
retningslinjer, for at udvikle nyttige skøn på arbejdspakker (Gray, Larson 2011: 129-130).  
HA - Gruppe 25 Anslag: 244.617 25.05.2016 
Roskilde Universitet 
37 
 
De syv retningslinjer er med til at hjælpe projektlederen med at præcisere nøjagtige estimater på bedst 
mulig vis, hvorfor de vil beskrives nedenfor. Hvis disse følges, vil det i givet fald kunne bidrage til, 
at man undgår nogle af de faldgruber, der ofte findes i det almindelige praksis.  
 
 
Ansvar  
Personer med mest ekspertise og troværdighed bør foretage skøn på arbejdspakkerne. Dog undtages 
det, hvis det er meget tekniske opgaver, som kræver ekstern ekspertise, hvorfor vejledere eller tekni-
kere med erfaring involveres og kan klare arbejdet inden for budgettets rammer. En sekundær fordel 
ved at anvende de ansvarlige er håbet om, at de vil sørge for, at arbejdspakkerne gennemføres. End-
videre trækkes der ekspertise fra teammedlemmer, der ansvarligt vil hjælpe med at opbygge kommu-
nikationskanaler tidligt i forløbet (Gray, Larson 2011: 130). 
 
Brug af flere mennesker til at estimere  
At lave et estimat ud fra tid og pris, har en bedre chance for at blive rimelig og realistisk, når flere 
medlemmer med den rette erfaring og/ eller viden om opgaven er involveret. Med flere medlemmer 
involveret kan det føre til konsensus og dernæst eliminere de individuelles skøn på en opgave, hvorfor 
denne metode minder om Delphis-estimeringsmetode, som ligeledes også vil kunne anvendes (Ibid). 
 
Normale forhold  
Når opgavers tid, omkostninger og ressourcer estimeres, bliver de baseret på visse antagelser. Esti-
mater bør skønnes på normale vilkårs effektive metoder og et normalt niveau er ressourcer. Med 
normale forhold menes, at der ikke er sket ændringer i virksomhedens eksterne, som interne forhold 
(Gray, Larson 2011: 130). Eksempler på dette kan være klimaforandringer, politisk uro og økonomi-
ske kriser. Normale forhold kan til tider være svære at skelne imellem, men det er dog nødvendigt at 
have en klar forståelse i organisationen, omkring hvad normale forhold betyder i et projekt. Ethvert 
tidsestimat afspejler effektive metoder til de ressourcer, der normalt er til rådighed. Et tidsestimat bør 
repræsentere det normale niveau af ressourcer, heraf for eksempel mennesker eller udstyr (Ibid).  
 
Tidsenheder 
Når der bruges specifikke tidsenheder bør disse udvælges tidligt i udviklingens fasen i projektets 
netværk. Tidsestimater for opgaver behøver konsekvente tidsenheder. Når der gives et skøn over tid, 
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skal der overvejes, om den normale tid er repræsenteret af kalender- og arbejdsdage, arbejdsuger, 
personer, dage og tid. I almindelig praksis er estimatet brugen af arbejdsdage, det dominerende valg 
til at udtrykke en opgaves varighed (Gray, Larson 2011: 130). 
 
Uafhængighed 
Estimater skal behandle hver enkelt opgave uafhængigt af andre opgaver, som måtte integreres i en 
udarbejdet WBS. Det er blevet mere almindeligt for ledere, at samle flere opgaver under ét estimat, 
for derefter deduktivt, at tilføje de enkelte opgavers tidsestimat til ét samlet estimat. Hvis opgaver 
laves i en kæde og af samme gruppe eller afdeling, er det bedst ikke at bede projektets ledere om 
løbende estimater, for simpelthen at undgå tendensen om, at ledere løbende skal tjekke og eventuelt 
prøve og justere på de individuelle opgaver, for at indfri en vilkårlig pålagt tidsplan (Ibid: 131).  
 
Uforudsete udgifter 
Estimater for arbejdspakker omfatter ikke kvoter for uforudsete udgifter, hvorfor det i stedet skal 
påtage sig normale eller gennemsnitlige betingelser, på trods af at hver arbejdspakke ikke er som 
planlagt. Af den grund, bør topledelsen for projektet eller organisationen, sørge for at skabe en ekstra 
fond, så muligheden foreligger sig til at dække uforudsete udgifter (Ibid).  
 
Tilføjelse af risikovurdering 
Indlysende er det, at nogle opgaver kræver mere tid og flere omkostningsrisici end andre opgaver. 
Ved at identificere graden af risiko for opgaver, lader interessenter sig overveje alternative metoder, 
samt overveje ændring af beslutningsprocessen. Ved en opdeling af opgaver kunne der gives værdi-
fulde oplysninger om tid og omkostninger (Ibid).  
 
Organisationsform  
En organisationsform giver en ramme for virksomheden, for at igangsætte og gennemføre projektak-
tiviteter inden for en moderorganisation. Det kan være svært at skabe den rigtige organisationsform i 
sin virksomhed til at organisere projekter, mens den løbende drift administreres. Hvert projekt i en 
virksomhed er unikt og er en engangsindsats med en begyndelse og en slutning (Gray, Larson 2011: 
65-66). Under det strukturelle spektrum findes der tre slags organisationsformer, som hver især be-
skrives i nedenstående.  
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Funktionel struktur 
En måde hvorpå virksomheden kan organisere projekter, er ved at håndtere dem inden for det eksi-
sterende funktionelle hierarki i virksomheden. Når ledelsen af virksomheden beslutter at igangsætte 
et projekt, er de forskellige segmenter af projektet overdraget til de enkelte funktionelle enheder i 
strukturen, med hver enheds ansvar til at opfylde sin del af projektet (Gray, Larson 2011: 66). Når 
topledelsen i virksomheden beslutter at igangsætte et projekt, bliver de forskellige segmenter fordelt 
til de respektive områder. Som et eksempel kan nævnes, at en produktionsafdeling vil være ansvarlig 
for at udtænke midler til fremstilling af nye værktøjer i henhold til brug i design, og marketingafde-
lingen vil have ansvaret for at måle pris og efterspørgsel samt identificere salgskanaler (Ibid).  
Den funktionelle organisation er almindeligt kendt og anvendt når det, taget i betragtning af projektets 
art, funktionelle område spiller en dominerende rolle i udførelsen af projektet eller har en domine-
rende interesse i dets succes. I de fleste tilfælde vil arbejdsopgaver under projektet blive udført in-
denfor den givne afdeling og koordinering til andre afdelinger vil ske gennem normale kanaler.  
 
Dedikerede teams 
Dedikerede teams fungerer som en separat enhed i forhold til resten af moderorganisationen. Dedi-
kerede teams er baseret på, at en projektleder samler et hold bestående af specialister både indenfor 
og udenfor moderselskabet. Når dette hold er samlet af projektlederen, arbejder de fysisk adskilt fra 
moderorganisationen og har dermed egen autonome betingelse for udførelse af projektet (Gray, Lar-
son 2011: 69). Skellet mellem de etablerede projektgrupper og moderorganisationen kan tit variere. I 
nogle tilfælde vil moderorganisationen gerne holde det restriktivt gennem projektets finansielle gø-
ren, hvorledes de i andre tilfælde giver projektlederen frihed til at få projektet gjort, som han finder 
passende (Ibid).  
 
Matrix arrangement 
Dette er en hybrid organisationsform, bestående af en horisontal projektstyringsstruktur som består 
af “flere lag” i det normale funktionelle hierarki. I et sådan matrixsystem findes der som regel to 
retningslinjer såsom, én langs de funktionelle linjer og én langs projektlinjerne. Med dettes menes 
der, at i stedet for at uddelegere arbejdsopgaver til forskellige enheder eller oprette selvstændige te-
ams, rapporterer projektmedlemmer til både funktionelle- og projektledere (Gray, Larson 2011: 72-
73). Matrixstrukturen er designet til optimalt, at udnytte ressourcer ved at have flere enkeltpersoner, 
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der arbejder på forskellige projekter samt være i stand til at udføre normale funktionelle opgaver 
herudover. Samtidig forsøger matrixstrukturen at opnå større integration ved at skabe og legitimere 
en projektleders myndighed (Gray, Larson 2011: 73). I teorien giver tilgangen til matrix både et fokus 
mellem den funktionelle og tekniske ekspertise og de projektmæssige krav, der enten mangler i pro-
jektgruppen eller den funktionelle tilgang til projektledelse. Fokusset kan lettest ses i inputtet af pro-
jektledere og funktionschefer end i projektets beslutninger.  
 
Ud fra de ovenstående redegjorte organisationsformer har vi besluttet, at den funktionelle organisati-
onsformen er den mest sigende inden for MK Illumination. Der vil derfor i første analysedel blive 
redegjort for, hvordan MK Illumination har valgt at organisere sig, i forhold til den valgte organisa-
tionsform. 
Ledelse af teamet 
Hvis et projekt efter endt udførelse skal være succesfuldt afhænger det ikke blot af projektgruppen. 
Succes og fiasko afhænger ofte af bidrag fra topledelsen, funktionelle ledere, kunder, leverandører og 
entreprenører (Gray, Larson 2011: 329). Førstegangsprojektledere er tit ivrige efter at implementere 
egne ideer og administrere teammedlemmerne til at udføre deres arbejde. Som ny projektleder med 
sin første opgave kan man derfor opdage, at projektets succes afhænger af et teamsamarbejde med en 
bred vifte af personer, som ikke nødvendigvis direkte kommunikerer til projektlederen (Ibid). 
 
Lederen af et projektteam skal varetage en masse vigtige opgaver. Lederens rolle består til dels af at 
sammensætte de rigtige teams og sørge for, at de nøje udvalgte teams’ arbejde sker på den mest 
effektive måde. Det er vigtigt, at teamet kan arbejde sammen og at holdånden er god. Dette spiller en 
stor rolle for det arbejde, som teamet i sidste ende udfører (Gray, Larson 2011: 375). Projektlederen 
skal gennem projektet sørge for at sætte de rammer og regler, som projektteamet skal følge. Det er 
også en del af projektlederens job at tage afgørende beslutninger undervejs i projektprocessen. 
Når teamlederen skal sammensætte sit hold, er det naturligt, at han eller hun forsøger at opnå aftaler 
med medarbejdere, som er i besiddelse af de krævede kompetencer, erfaringer og viden. Samtidig er 
det favorabelt at have medarbejdere på teamet, som besidder evner inden for problemløsning, tekno-
logisk know-how og som eventuelt også har forretningskontakter at benytte sig af (Gray, Larson 
2011: 381). 
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Det er projektlederens opgave at afholde møder i sådan en kvalitet, at teamet ikke er i tvivl om opga-
ven og indholdet heri. Et godt møde skal være organiseret og have det væsentligste indhold på dags-
ordenen. Dette kan variere fra gang til gang. Det er vigtigt, at projektlederen holder teamet ajourført 
på specifikke områder, heriblandt overblik over projektet, mål med dette og statusrapport. Heraf ind-
drages også scope, tidsplan, metoder, eventuelle problemer, løsninger på disse samt revideringer. Det 
er også vigtigt, at teamet ved første møde bliver præsenteret for hinanden. Målet med et møde er at 
klarlægge alt dette og sikre sig, at projektteamet ved hvem der spiller hvilken rolle i teamet, samt de 
ved hvordan projektprocessen fremadrettet skal forløbe (Gray, Larson 2011: 383). 
 
Der bliver argumenteret for, at positiv og negativ synergi, eller samvirke, kan være afgørende i for-
hold til den effektivitet et projektteam arbejder med og i forhold til den kvalitet projektet senere be-
sidder. En positiv synergi skal være til stede for at opnå den højeste ydeevne i et projektteam. Det er 
projektlederens opgave at sørge for dette. Et projektteam der besidder en positiv synergi kan ofte 
kendetegnes ved, at der deles en fælles forståelse for, at et bestemt mål skal nås og de er villige til at 
arbejde for dette. Projektteamet deler en fælles form for holdånd. De kender hinandens styrker og 
svagheder og bruger denne viden til at optimere deres arbejde. Teamet fokuserer på at løse eventuelle 
interne stridigheder. Personlige holdninger kan frit blive drøftet, fremfor at blive kastet bort. Fejlta-
gelser bliver betragtet som muligheder for læring, derved føler teamet sig tryg ved at tage kreative 
chancer (Gray 2011: 377). 
Det er, som nævnt ovenfor, særdeles vigtigt at skabe en god holdånd og en form for fællesskabsfølelse 
i teamet. For at integrere dette, kan teamlederen forsøge sig med teammøder, opgaver som kræver 
samarbejde og teamritualer. Teammøder har også til formål at give teammedlemmerne indblik i, at 
de er en del af et større projekt og heraf signalere, at deres arbejdsindsats gør nytte for hele teamet.  
Samarbejde, eller blot det, at teammedlemmerne udfører deres arbejde inden for samme rum, kan 
gavne holdånden. Dette sikre, at teamet til hverdag får diskuteret arbejdet og at de derigennem skaber 
en form for fællesskabsfølelse, som et effektivt team kræver, jævnfør Gray og Larson (Gray, Larson 
2011: 388). Ligesom fællesskabsfølelse og holdånd er af betydning for projektteamets ydeevne og 
dermed projektets kvalitet, er et fælles syn på projektets vision og mål også afgørende. Dette kan 
være medhjælpende til, at projektmedlemmerne er fokuserede og arbejder i samme retning (Ibid: 
390).  
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Skulle der opstå stridigheder og uoverensstemmelser blandt teamets medlemmer, er det også projekt-
lederens opgave at løse disse. Det er meget naturligt, at der vil opstå uenigheder angående eksempel-
vis prioritering, ressourcer eller lignende. Holdånd, harmoni og en fælles forståelse kan dog mindske 
risikoen for uoverensstemmelser (Gray, Larson 2011: 397). 
Hvis der opstår problemer med udførelsen af projektet, eksempelvis en forsinkelse i et produktion-
sled, er det lederens ansvar at løse dette problem. Han eller hun skal i samråd med teammedlemmerne 
og interessenter overveje mulige løsninger og heraf udvælge den mest optimale løsning sådan, at en 
forsendelse af produktet alligevel sker til tiden. Det bør ikke være op til det enkelte teammedlem at 
løse denne slags problemer. Det er ikke projektlederens opgave alene at løse problemet, men det er 
hans eller hendes opgave at starte en diskussion med de relevante personer, om hvordan problemet 
kan løses bedst muligt (Ibid: 395). 
En af projektlederens vigtigste opgaver er at holde projektteamet motiveret gennem hele projektperi-
oden sådan, at projektteamet fungerer optimalt. Dette kan ske på mange måder, for eksempel kan 
motivationen skærpes, ved at indføre nye ritualer eller arrangere en teambuilding tur. En anden måde 
at motivere teamet på, kan være at hyre en coach (Ibid: 399-400).  
Der findes en model, som forklarer hvilke faser et nystartet projektteam skal igennem. Modellen kal-
des ‘The five-stage team development model’ og indeholder, som navnet antyder, fem faser, som 
ethvert team går igennem ved deres første projekt. De fem faser som projektteamet skal igennem 
kaldes: Forming, Storming, Norming, Performing og Adjourning. 
Formingfasen er den fase hvor projektteamet lærer hinanden, projektet og de forventninger, der er i 
forbindelse med dette. Her uddelegerer projektlederen de interne roller i teamet og projektmedlem-
merne bliver vant til at omgås med hinanden. Projektteamet rykker videre til næste fase, når rollerne 
er sat og teamet opfatter sig som en del af en gruppe. 
Stormingfasen kan være en kaotisk fase. Projektteamet skal vænne sig til den måde projektlederen 
styrer projektet på og den rolle som de er blevet pålagt, selvom dette måske ikke tilfredsstiller dem i 
sådan grad, som de ønskede. Når projektteamet har accepteret betingelserne og anerkendt projektle-
derens styring af projektet, som den måde som det vil være fremover, kan de fortsætte til næste fase. 
Ved Normingfasen skabes der relationer mellem projektmedlemmerne og det bliver hverdag for dem 
at omgås hinanden. Der skabes her fællesskabsfølelse og sammenhængskraft. Projektmedlemmerne 
ser projektet som et fælles mål og er enige om, hvordan dette mål skal nås og kan derved fortsætte til 
næste fase. 
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Performingfasen er der hvor der produceres bedst, da alt omkring teamet fungerer optimalt. Teamets 
energi ligger ikke længere på at lære hinanden at kende, men udelukkende at nå projektets mål. 
Adjourningfasen er den fase hvor projektet er afsluttes, hvor de sidste ting bliver udført og projekt-
teamet forbereder sig på en endegyldig afslutning af projektet (Gray 2011: 377-378). 
 
Outsourcing 
At outsource betyder i alt sin enkelthed, at man henlægger en bestemt aktivitet til andre virksomheder. 
Når dette gøres er det vigtigt for begge virksomheder, at aktiviteterne er veldefinerede, så eventuelle 
komplikationer undgås. At lave en kontrakt eller en grundig beskrivelse af aktiviteten eller hvad 
denne skal munde ud i, ses som en fordel, da de fleste virksomheder outsourcer projekter til andre 
virksomheder og gennem teknologiske kommunikationsmidler opretholder kontakten (Gray, Larson 
2011: 419-420).  
Når kontrakten forhandles er det vigtigt, at der mellem repræsentanterne for hver af virksomhederne 
er en gensidig respekt, ærlighed, udtryk for samme standarder samt forestilling om længere samar-
bejde. Dette er vigtigt at have med i forhandlingerne, da hver af virksomhederne, vil forhandle til 
deres egen fordel, men stadig så virksomhederne sammen kan opnå et succesfuldt projekt. At virk-
somhederne opnår et længerevarende samarbejde har betydning for begge parter, da de administrative 
omkostninger formindskes, der sker en bedre udnyttelse af ressourcer, bedre kommunikation og bedre 
udførsel kan forekomme. Ydermere er der med et længerevarende samarbejde mulighed for innova-
tion (Ibid: 430-432). 
 
Årsager til at virksomheder vælger at outsource dele af deres produktion eller service er i troen på at 
dette kan være fordelagtigt for dem. De mest hyppige grunde til outsourcing er 1) En reducering af 
omkostninger: eksempelvis gennem lavere lønninger i udlandet, 2) Hurtigere færdiggørelse af pro-
jektet: outsourcing kan give adgang til udstyr og arbejdskraft, som færdiggør den enkelte del af pro-
jektet hurtigere, 3) Høj ekspertise: virksomhedens outsourcing til eksperter, og virksomheden behø-
ves ikke længere selv at opdatere egen teknologi på det område, 4) Fleksibilitet: virksomheden er 
ikke længere begrænset af deres egne ressourcer og har lettere ved at udvide i samarbejde med andre 
(Ibid: 421).  
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Hvis en virksomhed vælger at outsource dele af sin aktivitet, er det vigtigt, at der bliver taget nogle 
forholdsregler. Blandt andet bør der være udarbejdet en konkret plan for, hvordan man klare eventu-
elle udfordringer på de forskellige niveauer. Når en udfordring opstår på det laveste niveau, skal der 
være en plan for, hvor lang tid der skal gå, før problemet eskaleres til næste niveau. Dette laves, da 
man ikke vil forsinke projektet og dets slutdato. Oftest inddrages nøglepersoner fra begge virksom-
heder, hvis problemer er af stor betydning.   
I forlængelse af dette, bør der også foregå hyppig statusrapportering, så virksomheden kan følge med 
i den fremgang og/ eller tilbagegang, der sker med produktet i den outsourcede virksomhed.  
Hvad angår den interaktion og det sociale bånd, der er mellem medarbejderne i virksomhederne, ses 
det fordelagtigt at lave teambuilding i starten af samarbejdet for nøglepersonerne i hver af virksom-
hederne således, at de lærer at samarbejde og udvikle deres sociale relationer. Ligeledes ses det også 
fordelagtigt, hvis det kan lade sig gøre, at disse nøglepersoner arbejder tæt side om side således, at 
problemløsningen kan foregå ‘face-to-face’ (Gray, Larson 2011: 424-428). 
 
I denne opgave har vi besluttet at definere outsourcing ved, at en virksomhed får en anden virksomhed 
og/ eller fabrik til at udføre en aktivitet for dem. Denne virksomhed eller fabrik, som den pågældende 
aktivitet videregives til, må ikke være ejet eller være i koncern med den virksomhed, som outsourcer 
aktiviteten. 
 
Ressourceoptimering 
Man kan benytte sig af forskellige metoder, når det kommer til hvordan, man benytter virksomhedens 
ressourcer. 
Hvis man har de fornødne ressourcer til at gennemføre et projekt, men det planlagte forbrug af disse 
i høj grad variere gennem projektperioden, kan man med fordel udarbejde ‘slack’ ved de aktiviteter, 
som ikke indgår i den kritiske sti. Dette gøres ved at skubbe disse aktiviteter, til et tidspunkt, hvor der 
i lavere grad bliver forbrugt ressourcer. Man jævner altså ressourceforbruget ud og formindsker de 
spidsbelastninger, der eventuelt kunne forekomme i projektprocessen. Denne metode kaldes for ‘Res-
source smoothing’. 
En anden metode, kaldet ‘Ressource-constrained scheduling’, lægger vægt på, at man planlægger 
projektet, ud fra hvor mange ressourcer man har til rådighed. Denne metode bruges med fordele ved 
projekter, der har begrænset adgang til ressourcer. ‘Ressource-constraint scheduling’ sørger for, at 
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projektet ikke lide ”overbelastning”, ofte ligger aktiviteterne mere spredt, sådan at ressourceforbruget 
ved parallelt forløbende aktiviteter ikke udgør en trussel. Derfor kan projektprocessen blive lidt læn-
gere her end ved andre metoder (Gray 2011: 253-258). 
 
Modsætningen til ‘Resource-constrained scheduling’ er ‘time-constrained scheduling’. Denne me-
tode kan benyttes, hvis der kan tilføres ekstra ressourcer til projektet eller hvis projektet skulle blive 
forsinket. Ved denne metode planlægger man projektet på baggrund af tid og hvornår projektet skal 
stå færdigt (Ibid.: 257). Her er der tale om, at tiden er den knappe ressource og fokus ligger på at 
udnytte denne samt andre ressourcer optimalt.  
Lean Manufacturing  
At gøre mere med mindre ved at inddrage “lean thinking”. Lean Manufacturing handler om hvordan 
en virksomhed kan eliminere alt det, der konsumerer ressourcer uden samtidigt at tilføje værdi til 
virksomheden. Det handler om at gøre brug af dygtige ansatte på ethvert niveau i virksomheden til at 
gribe udfordringer an, der søger at mindske spild og øge kvaliteten (Daft, Murphy, Willmott 2014: 
271). Hjertet af Lean Manufacturing ligger i personalet og de nøglepersoner, der har kompetencerne 
til at gøre en forskel, skabe udvikling og danne grundlag for væksten i en virksomhed. Det handler 
om at skabe en øget værdi for kunden med et mindsket output af ressourcer. Dette indebærer foran-
dringer i måden at træffe beslutninger på samt måden at administrere virksomheden på og ikke mindst 
forandringer i virksomhedens kultur (Ibid). 
 
 
Risikoanalyse 
Når virksomheder udarbejder risikoanalyser er det med henblik på at få identificeret eventuelle risici 
og få lagt en handlingsplan for, hvad der gøres, hvis disse fremkommer (Gray, Larson 2011:216).  
 
Risk management process: Sandsynligheden for, at der sker en risiko i begivenheder, for eksempel 
en fejl i tidsestimater, omkostningsoverslag eller design teknologi med mere, er størst i konceptet, 
planlægning eller faser i opstarten af et projekt. Omkostninger for en risikobegivenhed kan dog mind-
skes, hvis begivenheden indtræffer tidligere i forløbet i stedet for senere i et projekt. De tidligere 
stadier af projektet repræsenterer det frirum, hvor muligheden for at minimere effekten af en potentiel 
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risiko, foreligger. Omvendt, hvis en reparation foreligger efter en risikobegivenhed er sket, vil om-
kostningerne derfor være dyrere (Gray, Larson 2011: 221).  
 
Risk Assessment: Første step i en risikovurdering er at liste de forskellige risici, der kan forekomme 
i et projekt. Dog er det ikke alle de fundne risici, der fortjener lige meget opmærksomhed. Nogle af 
risiciene er trivielle og kan dermed ignoreres, mens andre udgør en trussel overfor projektets velfærd 
(Gray, Larson 2011: 216). 
Ledere af et projekt er nødt til at udvikle metoder til at sortere listen af forskellige risici, for derefter 
at fjerne de overflødige og stratificere de værdige risici i forhold til betydning og opmærksomhed. 
Til at finde risici er scenarioanalyse den mest almindelige anvendte teknik, til at analysere de fundne 
risici. Teammedlemmer af projektet vurderer i sammenhold betydningen af de enkelte risici i form af 
henholdsvis ’sandsynligheden for hændelsen’ og ’virkningen af begivenheden’ (Ibid). Sagt på en an-
den måde, behøver risici at blive evalueret i forhold til om begivenheden kommer til at ske og dens 
virkning eller konsekvens for dets risicis opståen. For eksempel vil risikoen for, at en medarbejder 
bliver ramt af et lyn på en arbejdsplads, give en negativ indflydelse på arbejdet, men sandsynligheden 
for, at det ville ske er meget lav, hvorfor det derfor ikke er nødvendigt for lederen at overveje dette. 
Omvendt er risikoen for, at en medarbejder skifter job i forskellige organisationer til stede, ligeledes 
sandsynlig.  
Ved brug af en risikoanalyse kræver kvaliteten og troværdigheden af analyseprocessen, at sandsyn-
ligheder og konsekvenser defineres ud fra de forskellige risikoniveauer. Disse definitioner varierer 
og bør tilpasses særlige karakter og behov for projektet, for eksempel kan en risiko for et projekt 
tilskrives en forholdsvis enkel skala ud fra ‘meget usandsynligt’ til ‘meget sandsynligt’, hvorfor et 
andet projekt kan anvende sandsynligheder såsom ‘0.1, 0.3, 0.5’ (Gray, Larson 2011: 216). Laves en 
skala ud fra effekten, en såkaldt ’impact scale’, skal man være opmærksom på den problematik der 
foreligger, da negative risici kan påvirke et projektmål forskelligt. Dette kan skyldes, at effekten i 
sidste ende skal vurderes i forhold til projektets prioriteter, hvorfor der således kan anvendes forskel-
lige former for ’impact scale’. Nogle skalaer kan kun gøre brug af rangorden såsom ‘lav’, ‘moderat’, 
‘høj’ og ‘meget høj’, mens andre modsat bruger numeriske rangorden, for eksempel et til ti. Andre 
fokuserer på projektet i almindelighed, med fokus på specifikke projektmål, hvorfor det også er værd 
at tage med, at ledelsesteam skal etablere, hvad der adskiller et fra tre eller en ‘moderat’ effekt fra 
‘alvorlige’ konsekvenser (Ibid). En forståelse af ovenstående kan også ses i den følgende nedenstå-
ende model. 
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(Gray, Larson 2011: 217) 
 
 
 
 
  
HA - Gruppe 25 Anslag: 244.617 25.05.2016 
Roskilde Universitet 
48 
 
Redegørende analyse 
I denne redegørende analyse besvares spørgsmålet ‘Hvilke grundlæggende elementer er til stede i 
MK Illuminations arbejde med projektledelse?’ Dette gøres ved at analysere virksomheden ud fra de 
begreber og modeller, vi har fundet i forbindelse med vores teoretiske grundlag. Dette gøres for at 
finde ud af hvilke projektledelseselementer, der har betydning for sammenhængskraften i MK Illu-
mination. 
Af de begreber og modeller, som vi vil analysere, er det ikke alle som MK Illumination benytter. Med 
dette menes der, at vi ud fra interviewpersonernes italesættelser kan beskrive begreberne og model-
lerne for at illustrere disse, så MK Illumination senere hen kan benytte sig af dem.  
Undervejs identificeres udfordringer i måden hvorpå MK illumination benytter projektledelsens red-
skaber og hvordan disse helt konkret opstår, gennemgås i den næste analysedel.  
 
Scope  
Vi har i de kommende afsnit valgt at opstille et tænkt eksempel på et projekt, som MK Illumination 
potentielt kunne få til opgave. Dette gøres, for at vise hvordan MK Illumination i deres arbejde, kan 
benytte projektledelsens elementer omhandlende scope, WBS og netværksdiagram. Dette eksempel 
er inspireret af de informationer vi har erhvervet gennem interviewene og kan derfor være et realistisk 
projekt. Det tænkte projekts scope omhandler en juleudstilling i Ishøjs Bycenter. Ishøj Bycenter har 
en forestilling om et lille landskab, hvor der indgår nisser, isbjørne, sæler, et juletræ og sne. Dette vil 
de gerne have klar til slut november.  
 
Project objective: 
At levere og opstille en juleudstilling til Ishøj Shoppingcenter med et maximum budget på x-antal 
kroner med monteringsdato d. 30 November. 
 
Deliverables 
• 3 nisser produceret i Creation Group 
• 1 isbjørnemor samt 2 unger. Maksimal model 
• 3 sæler i medium udgave 
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• 1 plastikjuletræ, 7 meter, med tilhørende 110 matte julekugler i glimmer, 30 meter julekæde 
(Bestilling fra Ungarn) 
• Kunstigt sne, 95kilo  
• Hvidt landskabstæppe i filt 120 m^2 
 
Milestones 
1. Besigtigelse af shoppingcenter til montage. 15 oktober - 4 november.  
2. Præsentation af budget for kunde. 7. november 
3. Modtagelse af bestilte varer, udland. 15 november 
4. Opsætning af udstilling i Ishøj 17. november 
5. Inspektion med hovedansvarlig i Ishøj centret 17. november 
 
Technical requirements 
1. Centeret skal have testet og godkendt vægtgrænse til opstillingsmaskiner. 
2. Godkendelse af diverse stikkontakter og placeringen af disse tages der højde for. 
 
Limits and exclusions 
1. Det er Ishøj Bycenters ansvar at gulve kan bære montagemaskiner op til 3 tons. 
2. Det er Ishøj Bycenters ansvar, at de lofter, der skal monteres under, kan bære minimum 100 
kilo i en monteringssele. 
3. Centret har selv ansvar for at brandsikkerhed og herunder forsikring af generel brand er dæk-
ket. 
4. Udstillingen og monteringen inkluderer ikke rydning af det eller de rum, der skal udstilles på. 
5. Ved defekt i udstillingsmateriale leveret af MK Illumination, skal MK Illumination Ringsted 
benyttes for service.  
6. Ishøj Bycenter har ikke tilladelse til at få udstyr eller andre ting, der vedrører udstillingen, 
tilset af andre end MK Illumination eller MK Illuminations samarbejdspartnere. 
7. Ishøj Bycenter skal være tilgængeligt for montagemedarbejdere fra 02.00 til 08.00 d. 30 no-
vember. 
 
Costumer review 
- Jesper Clausen/ sælger og montør 
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WBS 
 
I denne analysedel har vi valgt at arbejde med modellen WBS. Det har vi gjort, da det er en model, 
som beskriver hvilke arbejdsopgaver, der foreligger i projektet til Ishøj. Denne WBS hjælper projekt-
lederen med at etablere overblik og kontrol, når de forskellige underliggende arbejdsopgaver af et 
projekt bliver defineret i en hierarkisk struktur (Gray, Larson 2011: 108). Ud fra dette har vi valgt at 
udarbejde en WBS, som har til formål at kortlægge hvilke arbejdsprocesser, der ligger til grund i det 
projektorienterede arbejde. Her skal det gøres klart, at MK Illumination ikke selv benytter WBS i 
deres daglige projektledelse, men at denne inddrages til inspiration for dem. Den opstillede WBS, er 
blot et udkast til deres videre arbejde. 
 
I den gennemgåede teori omhandlende WBS, fremstod det, at denne skal indeholde en procent ind-
deling af de forskellige arbejdsopgaver. Dette skal gøre for at skabe overblik over, hvor meget de 
forskellige arbejdsopgaver fylder og for ligeledes at forhindre arbejde, som ligger udenfor projektets 
rammer. Ligeledes fremstår det, at der for hver en arbejdspakke bør være estimeret et budget og en 
tidshorisont (Gray, Larson 2011:109). 
Disse elementer bliver ikke indarbejdet i vores WBS til MK Illumination, da vi ikke har de fornødne 
informationer omhandlede, hvad de forskellige arbejdspakker koster, hvor lang tid disse tager og hvor 
stor en procentdel af udfaldet, de er. Således kan medarbejderne i MK Illumination selv udfylde disse 
elementer, ud fra deres viden om projekterne.  
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Vi har udarbejdet modellen ud fra salgslederen Jesper Clausen italesættelser af virksomheden, da vi 
interviewede ham den 02.05.2016. Samtidig med det, er den udarbejdet på baggrund af tilgængelige 
informationer på deres hjemmeside og frigivet materiale, informationer og oplysninger, som Jesper 
Clausen har indvilget i at give os. På baggrund af dette har det været muligt, at udarbejde en Work 
Breakdown Structure af MK Illuminations projekter.  
Nedenstående figur viser en illustration af MK Illuminations Work Breakdown Structure, hvorfor 
således en beskrivelse efterfølgende vil forekomme.  
 
I vores udarbejdede Work Breakdown Structure, har vi i toppen af modellen ‘kunden’ i form af Ishøj 
Bycenter. De fire hovedarbejdsopgaver er behov, design, produktion og montage - evaluering af 
denne. Disse sker på samme niveau, hvorfor de underliggende arbejdsopgaver, der kan forekomme, 
skal defineres separat. 
 
Første arbejdsproces, der sker ved et projekt, er at MK Illumination modtager opgaven eller fore-
spørgslen fra Ishøj Bycenteret, omhandlende et samarbejde med hensyn til produktion og opsætning 
af lys og nisselandskab. Denne post kaldes ‘1 Behov’, da der er her MK Illumination skal forstå og 
prøve at imødekomme kundens behov og ønsker.  
De underliggende arbejdsopgaver er henholdsvis ‘1.1 Salgsmøde’ og’ 1.2 Kontraktoprettelse’. I 
begge møder er det sælgeren, der er til stede og har ansvar for forhandlingerne og udarbejdelsen af 
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kontrakten. Til ‘Salgsmøde’ bliver MK Illuminations produkter fremvist og i samarbejde med kun-
den, finder de her frem til, hvilke produkter de ønsker. Kunden har her mulighed for at vælge mellem 
belysning, visuelle oplevelser som indeholder flere forskellige varianter af kulisser eller en blanding 
af begge. I dette tilfælde ønskes et nisselandskab med diverse rekvisitter, som er beskrevet i scopet. I 
forlængelse af dette møde, skal sælgeren afholde et internt møde - et såkaldt ‘1.1.1 briefingmøde’. 
Dette har til formål, at skabe overblik over forventningerne til budget, tid og produkt er i overens-
stemmelse. Dette sker kun hvis kravene til, MK Illuminations definition af, et projekt er opfyldt. ”Det 
øjeblik den går i projekt, så bliver der indkaldt til et briefing-møde med projekt-manageren, salgsko-
ordinator, eventuelt design og så sætte vi os og finder ud af hvad vi gør” (Jesper, interview 
02.05.2016 (29)). Når dette er klarlagt, kan sælgeren udarbejde en kontrakt til kunden. Efterfølgende 
kan der ske løbende evaluering af kontrakten (1.2.1). 
 
Valg af design er i denne forbindelse den naturlige overgang når salgsmøderne og heraf kontrakten 
er underskrevet. Afhængig af om kunden ønsker et allerede færdigarbejdet ’2.1 koncept’ eller ’2.2 
special design’, skal designteamet i denne fase, inddrages.  
Her gennemgås design som kan ske i samarbejde med blandt andre designholdet herunder Creation 
Group.  
Der undersøges her hvilke muligheder, der er for et design. Disse muligheder skal så vidt muligt være 
i overensstemmelse med kundens ønsker. Hvis kunden ønsker en standard udstilling sendes denne 
videre til produktion efter de enkelte standardeffekter er udvalgt. Dette fremgår af punkt 2.1, hvis der 
kræves specielle løsninger, udarbejdes disse i en ’2.2.1 tegnefasen’. Herefter sættes projektet på ny 
til godkendelse i ’2.2.2 review af design og godkendelse’.  
Herefter sendes det til endelig udarbejdelse af design til produktion i den følgende fase, nemlig pro-
duktionsfasen. 
 
Arbejdsopgaven ‘3 Produktion’ er helt essentiel at inddrage, når en kunde ønsker figurer fra afdelin-
gen Creation Group. I dette tilfælde ønsker kunden flere elementer, som produceres i den danske 
afdeling, men de ønsker også varer, som skal bestilles hjem fra MK Illuminations logistikcenter i 
Ungarn (Jesper, Interview 02.05.2016 (16)). Den første opgave, der hører under ‘3 Produktion’ er 
således ‘3.1 Mekaniske dele’. Her finder vi arbejdspakkerne ‘3.1.1 Værksted laver og samler meka-
niske dele’, ‘3.1.2 Hud og pels tilføjes’ og ‘3.1.3 Tøj produceres’. I disse arbejdspakker bliver alle 
udstillingens nisser, sæler, isbjørne og juletræet produceret, alt dette foregår i Danmark. Hvis antallet 
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af produkter havde været højere, kunne produktionen af tøj med fordel være outsourcet til en fabrik i 
Polen.  
Den anden arbejdspakke der findes i produktionen er ‘3.2 Lys’, som indeholder ‘ 3.2.1 Ordrebestil-
ling’ og ‘3.2.2 Opsætning af lys på produkt’. Disse arbejdspakker drejer sig i alt sin enkelthed om at 
få bestilt de lyskæder, der skal benyttes til opstillingen og ligeledes montere disse herpå.  
Til sidst indeholder denne også en post ‘3.3 Diverse materialer’, som er bestående af ‘3.3.1 Bestilling 
af sne og tæppe’. Her er opgaven igen at bestille disse varer hjem, for at kunne benytte det til opsæt-
ningen af udstillingen. 
 
Kunden kunne have valgt at benytte sig af MK Illuminations mange lysshows. Hvis kunden i samar-
bejde med MK Illumination har designet en lysfigur, designes og beskrives denne af virksomheden, 
sådan at en prototype sendes til produktion på deres fabrik i Slovakiet (Ibid: (23)). Dette kaldes en 
specialproduktion, da kunden kommer med specielle designs. Standardproduktionen består i, at kun-
den bestiller de allerede eksisterende design, som er at finde i MK Illuminations katalog. Modsat 
specialproduktion, hvor fokusset specielt er rettet mod koordinering, men samtidig også design, er 
der som regel under standardproduktion kun et fokus på koordinering, dog på et minimumsniveau, 
fordi kunder som regel bestiller produkter, som allerede ligger på lageret, hvorfor disse designs lige-
ledes sendes til produktion.  
 
Den sidste arbejdsproces under MK Illumination er montering. Første del af denne fase fremgår i 
modellen som ’4.1 Fordeling af produkter’. Denne fase sker i MK Illuminations varelager, hvorpå de 
designede og hjembestilte produkter fordeles og pakkes til lastbiler. Afhængig af størrelsen på leve-
ringen og hermed udstillingen, bestemmes der hvor mange montører, det kræves for, at udstillingen 
bliver færdigmonteret til den krævede tid. Dette kommer til udtryk i ’4.1.1 vurdering af ressourcer’. 
Punkt 4.2 er leveringsfasen til kunden. Herefter skal selve opsætningen igangsættes, hvilket sker un-
der punkt 4.3.  
Endelig fremgår det af punkt 4.3.1 at der foretages en evaluering af det færdiggjorte monteringsar-
bejde. Så vidt det er muligt, indgår sælgeren i denne evaluering. Med hensyn til evaluering med mon-
tører og kunder, er det vigtigt, at alt har fungeret godt og at der ingen fejl har været. Forekommer der 
fejl, er det vigtigt, at det bliver skrevet ned og ordnet, hvorfor efterfølgende begge parter skal under-
skrive rapporten, pointerer Jesper Clausen og kommenterer: 
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“Normalt tager jeg ud og taler med mine kunder og snakker med dem. Men nu bliver det sådan at 
når et projekt er afsluttet, (...). Hvis der er nogen fejl og mangler på stedet, bliver de skrevet ned med 
det samme, ordnet og derefter skal den så underskrives af begge parter.” (Jesper, Interview 
02.05.2016 (46)). 
 
Det kan være en god ide for MK Illumination i fremtiden, at gøre brug af en Work Breakdown Struc-
ture, fordi det vil hjælpe virksomheden med at strukturere deres arbejdsopgaver samtidig med at få 
disse specificeret i underliggende arbejdsopgaver. Samtidig er der en mulighed for at få et overblik 
over den kommende proces samt at skabe en form for kontrol for projektlederen. På den måde vil 
MK Illumination, når de har modtaget en opgave, kunne beskrive de kommende arbejdsprocesser 
som vil kunne forekomme under et projekt. 
 
Netværksdiagram 
Vi har valgt at lave et eksempel på et netværksdiagram over projektprocessen i MK Illumination. Et 
netværksdiagram viser, til sammenligning med en WBS, hvilke arbejdsopgaver, der forekommer un-
dervejs i det enkelte tilfælde. Det adskiller sig dog fra en WBS, da formålet med et netværksdiagram 
er at vise præcis hvilken rækkefølge disse arbejdsopgaver kommer i, hvor en WBS, som tidligere 
nævnt, har til formål at give et overblik over arbejdsopgavernes placering i en hierarkisk struktur. Vi 
har ved udarbejdelsen af dette netværksdiagram, ikke været i stand til at definere de enkelte arbejds-
opgavers tidsforbrug, vi har derfor foretaget et skøn og har valgt at arbejde ud fra et fiktivt projekt, 
som har sin start den 10. oktober og sin slutning den 1. december. Dette skøn sker dog med undtagelse 
af arbejdsopgaven ‘opsætning af projekt’, som Rasmus Fenger forklarer, finder sted fra slutningen af 
oktober eller starten af november og derefter 30 dage frem (Rasmus, Interview 02.05.2016 (4)). Når 
vi ikke har været i stand til at klarlægge de resterende arbejdsopgavers tidsforbrug samt sætte en fast 
dato på disse, skyldes det, at vi ikke har valgt at gå i dybden med et specifikt projekt hos MK Illumi-
nation. MK Illumination bruger hele året på at klargøre projekter til november. Derfor vil de enkelte 
projekters mulighed for benyttelse af begrebet ‘slack’ adskille sig fra hinanden, alt efter hvor tæt de 
befinder sig på opsætningsmåneden, som er det eneste led i projektprocessen, der har en fast dato. Vi 
må forvente, at MK Illumination afslutter forberedelserne og produktionen af en lang række projekter, 
længe før disse skal sættes op. Grundet de ovenstående elementer, er det ikke muligt at se en over-
ordnet kritisk sti. Et projekts forberedelse skal afsluttes på en sådan dato, at opsætningen forekommer 
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uden pause i projektprocessen, for at en kritisk sti vil kunne eksistere ved projektet. Vi har derimod 
udregnet en kritisk sti ved vores fiktive projekt, denne er markeret med rød i netværksdiagrammet 
(Bilag 3). 
 
Netværksdiagrammet er udarbejdet på baggrund af interviewet med Jesper, samt det materiale vi har 
fået udleveret af MK Illumination. Bilag 3 viser en illustration af et netværksdiagram udarbejdet i 
forhold til MK Illuminations arbejdsopgaver. Illustrationen indeholder en række bokse, som hver 
illustrerer en arbejdsopgave, denne er markeret med blåt. I nederste felt ses, hvem der har ansvaret 
for, at den enkelte arbejdsopgave bliver udført korrekt. De ansvarlige for opgaven er blevet skrevet 
som en forkortelse, dette sker på baggrund af, at MK Illumination selv benytter sig af denne metode 
i deres model ‘Ansvars-Proces-Cirkel’ (Bilag 4). Forkortelser inden for parentes forstås som tovhol-
dere for de ansvarlige. Forkortelserne forstås som følgende: SA for salgsafdeling, ADM for admini-
stration, PM for projektmanager, DE for design, PRO for produktionsteam og OP for opsætnings-
team. En arbejdsopgave kan først udføres, når den foregående er færdig, pilene illustrerer hvilken 
rækkefølge arbejdsopgaverne skal løses i. 
 
Boks A, B og C repræsenterer, perioden inden MK Illumination tager stilling til, om den enkelte 
kundes projekt kan betegnes som et go/ no-go. MK Illumination har i deres model ‘Ansvar-proces-
cirklen’ (Bilag 4), kaldt denne første fase for ‘opsøg - besøg - undersøgelse’. Boks A illustrerer hand-
lingen hvor kunden og MK Illumination har deres første kontakt, hvad enten det er MK Illumination, 
der opsøger kontakten eller om det er kunden. Boks B repræsenterer salgsmødet med kunden, MK 
Illumination har valgt at kalde dette for ‘besøg’. Boks B kan relateres til boksen ‘Salgsmøde’ ved 
WBS’en. Udover salgsmødet og præsentationen, som fremgår i netværksdiagrammet, nævner Jesper 
Clausen også, at der løbende er kontakt mellem kunde og MK Illumination undervejs i projektpro-
cessen. Boks C illustrerer den undersøgelse, som MK Illumination foretager af kunden efter salgs-
mødet. Denne kommer til udtryk i bilag 6. Jesper forklarer undersøgelsen således:  
 
”Først er det jo salgsmødet hvor vi får at vide: hvad er budgettet, hvad er temaet, hvad er det egentlig 
kunden ønsker. Herefter så undersøger vi også lige kundens business og hvilken form for forretning 
eller storcenter de har.” (Jesper, interview 02.05.2016 (49)). 
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Boks D kaldes for ‘Vurdering af projektets værdi’. Denne arbejdsopgave er afgørende for om det 
enkelte projekt bliver til noget. Der vurderes her på risiko ved projektet samt om kundens budget er 
tilstrækkeligt i forhold til denne risiko (Jesper, interview 02.05.2016 (29)). Hvis det besluttes, at et 
projekt ikke skal udføres, er de resterende bokse, E-P, overflødige i netværksdiagrammet. 
 
Det første der sker, hvis et projekt godkendes er, at der bliver indkaldt til et briefingmøde. Dette 
repræsenterer boks E, kaldet ‘Salgsbriefing’ i relation til MK Illuminations egen model. Ved mødet 
deltager projektlederen, salgskoordinatoren og eventuelt en repræsentant fra designafdelingen (Je-
sper, interview 02.05.2016 (29)). Dette briefingmøde ses på WBS’en i boksen ‘Briefing møder’, samt 
de tilknyttede bokse hertil. 
 
Boks F i Netværksdiagrammet repræsenterer den besigtigelse af opsætningsområdet, som MK Illu-
mination udfører. Jesper nævner i interviewet, at denne arbejdsopgave sagtens kan foregå sideløbende 
med designfasen. Designfasen er boks G og kaldes ‘design af koncept’. Det er her, at kundens ønsker 
om tema og eventuelt udvalgte produkter designes og sammensættes til et samlet koncept. Denne 
boks indeholder arbejdsopgaverne nævnt under ‘Design’ i WBS’en. Hvis kunden netop har haft spe-
cielle ønsker vedrørende det færdige produkt, vil arbejdsopgaven i boks G indeholde elementerne 
knyttet til boksen ‘Design’ under ‘Specialproduktion’ i Work Flowet. Hvis kunden blot ønsker et af 
MK Illuminations standardprodukter, vil denne boks i stedet indeholde arbejdsopgaven kaldet ‘Stan-
dard produktion’ i Work Flowet og herunder ‘Koordinering’. Der er yderligere en valgmulighed i 
form af produkter fra Creation Group. Når arbejdsopgaverne i boks F og G er udført, kan der lægges 
en bundplan for opsætningen, som ses i boks H og der kan indhentes priser på produkterne i projektet, 
hvilket ses i Boks I. 
 
Når de forrige faser er afsluttet, laver salgsafdelingen en beregning på projektet, hvilket ses i boks J. 
Herefter kan der arrangeres et møde for kunden, hvor MK Illuminations koncept bliver præsenteret 
med en samlet pris for kunden. Hvis kunden er tilfreds, udføres arbejdsopgaverne i boks L, M og N, 
nemlig bestilling og efterfølgende modtagelse samt produktion af varer. Størstedelen af produkterne 
bestilles fra Slovakiet i god tid sådan, at de er klar til opsætningsfasen illustreret i boks O. Tidsrummet 
mellem de enkelte arbejdsopgaver indtil dette punkt i processen, må forventes at have været forholds-
vis kort og af nogenlunde samme længde ved de forskellige projekter hos MK Illumination. De forrige 
bokse i netværksdiagrammet har ingen fast dato og kan variere fra projekt til projekt. Dette skyldes, 
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at MK Illuminations kunder laver ordrer på produkter fra MK Illumination hele året igennem. Der-
imod vil opsætningen af samtlige projekter, illustreret i boks O, foregå inden for ganske få dage i 
julemånederne. Vi hører Jesper nævner 40 opsætninger på 30 dage i interviewet (Jesper, Interview 
02.05.2016 (9)). 
 
Når opsætningen af det enkelte projekt er fuldført, foregår der en inspektion af opsætningen, illustre-
ret ved boks P. Denne inspektion, nævner Jesper Clausen, foregår mellem ham, den ansvarlige montør 
og en repræsentant fra kunden. Hvis der findes nogle fejl, bliver det noteret på stedet (Jesper, Inter-
view 02.05.2016 (46)). 
 
Delkonklusion 
I dette afsnit har vi belyst, hvordan MK Illumination organiserer og strukturerer et projekts kom-
mende arbejdsprocesser. Vi har beskrevet, hvordan vi har udarbejdet en Work Breakdown Structure 
for MK Illumination og et netværksdiagram ud fra hvad salgslederen Jesper Clausen, projektleder 
Rasmus Fenger har givet af udtryk og diverse modeller. Ud fra dette har vi opstillet et eksempel, som 
viser hvordan MK Illumination opererer med deres underliggende arbejdsprocesser, hvorfor en udar-
bejdelse af sådan en model er en af grundstenene for, at virksomheden fejlfrit vil kunne gennemføre 
et projekt.  
Samtidig er en udarbejdelse af en Work Breakdown Structure vigtig for virksomheden, fordi det vil 
spare dem for tid i et projekts forløb og samtidig at skulle omdirigere opgaver. At MK Illumination 
ikke har udarbejdet en WBS selv, kan vidne om, at de ikke finder det nødvendigt eller ej har et kend-
skab til denne. Det kan resultere i, at deres koordinering er mangelfuld eller svækket. Denne forrin-
gede koordinering kan også medføre, at ressourcer ikke bliver benyttet optimalt. 
Vi kan se, at MK Illumination har udarbejdet en form for netværksdiagram over forløbet fra, at et 
projekt tages ind til, at dele af produkter bestilles (Bilag 4). Denne er skabt, for at give medarbejderne, 
der fast sidder på MK Illuminations kontorer, et overblik over den del af processen, som de selv 
deltager i. Dette diagram har vi benyttet som en guide til at udforme et mere fyldestgørende netværks-
diagram omkring hele MK Illuminations projektproces.  
 
 
HA - Gruppe 25 Anslag: 244.617 25.05.2016 
Roskilde Universitet 
58 
 
 
Top-down og estimering af tid og budget 
Når en budgettering samt estimering af tidsforbrug fastlægges, er der forskellige metoder, der kan 
anvendes til at opnå så nøjagtige estimeringer som muligt. Når en estimering skal udarbejdes kan man 
overordnet set vælge at have én af to tilgange til estimeringen. Disse omtales som henholdsvis top-
down metoden og bottom-up tilgangen (Gray, Larson 2011: 127). 
Top-down tilgangen tager sit udgangspunkt i den øverste ledelses bestemmelse over projektet. 
I virksomheden MK Illumination udarbejdes projekter, med kundens ønske til omfang og budget som 
grundlag. Kunden har som udgangspunkt et ønske til omfanget af projektet samt et budget. I inter-
viewet med salgsleder Jesper Clausen, fremgår det, at kunden næsten altid kommer med et fastlagt 
budget, der ønskes overholdt. Det sker derimod sjældent, at der ikke forekommer en fastlagt ramme 
for budgettet (Jesper, Interview 02.05 2016 (10)). 
Det er herefter projektlederen og salgslederens ansvar at foretage en vurdering af hvorvidt dette bud-
get er realistisk, sammenholdt med hvad kundens ønsker til projektets omfang er (Gray, Larson 2011: 
130). Projektet skal i denne forbindelse også vurderes af direktøren Rene Hansen, hvis det får en lav 
score i MK illuminations nuværende risikoanalyse. Netop denne risikoanalyse, vil vi komme ind på 
senere i opgaven. Det kan altså med andre ord, være op til den øverste ledelse at tage stilling til om 
et projekt skal igangsættes eller ej. Dette er et eksempel på en top-down tilgang, hvor ledelsen tager 
en beslutning om et projekt, måske uden at have dybdegående kendskab til de enkelte arbejdspakker.  
 
Kontraktfasen er meget essentiel, da dette estimat af budgettet bliver grundlaget for den bindende 
kontrakt, der bliver udarbejdet inden projektets begyndelse imellem MK Illumination og kunden. 
Estimeringen i MK Illumination sker som nævnt, på baggrund af flere metoder.  
 
Der benyttes i MK Illumination, en blanding af to forskellige metoder, henholdsvis Apportion-meto-
den og Consensus-metoden, hvor delphi-estimering er essentiel.  
Apportion-metoden har til hensigt at estimere på baggrund af tidligere projekter der minder meget 
om det projekt man vil igangsætte (Gray, Larson 2011: 135). “Nej, tidshorisonten er stort set den 
samme. Jeg plejer at sige at et projekt til 100.000 kr. eller 1.000.000 kr. det er sådan set ligegyldigt” 
(Jesper, Interview 02.05.2016 (42)). I citatet her, kommer det til udtryk, at MK Illumination arbejder 
med lignende projekter efterfulgt af hinanden. Det er her synligt, at der bliver benyttet Apportion til 
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estimering af tidshorisonten af projektet. Projektlederen og salgslederen estimerer altså med andre 
ord nye projekter på baggrund af tidligere erfaringer med andre projekter. 
Ydermere foregår der en delphi-estimering i blandt projektets hovedansvarlige. Her inddrages for-
skellige faggrupper og med supplering af deres ekspertise, er gruppelederen hjælpsom med at udar-
bejde estimeringer (Gray, Larson 2011, 134). 
 
Den såkaldte Padding-metode, hvorpå man indsætter en ressourcemæssige buffer, undgås så vidt i 
MK Illuminations projekter. Padding-metoden har til formål at beskytte projektets udførsel mod ufor-
udsete udgifter. Denne metode er sædvanligvis på yderligere 10-15 procent af budgettet (Gray, Lar-
son 2011: 229). Salgslederen ser fordelen i denne buffer-strategi, men dog virker denne ikke til at 
indgå i virksomhedens estimering. Dette kan skyldes to ting. Første mulige svar kan være, at poten-
tielle kunder kunne fravælge MK Illumination, da estimeringen og derved prisen ikke er konkurren-
cedygtig. Det andet og mere sandsynlige svar er, at eftersom MK Illumination har oparbejdet stor 
erfaring med hvor lang tid de forskellige arbejdspakker tager og vil koste. 
 
Delkonklusion 
Endelig skal estimeringsmetoderne ses som en prioritering af ressourcer. På den ene side kan en bot-
tom-up estimering sikre en meget detaljeret oversigt over hvor meget en given work-package, vil 
koste og hvor lang tid den vil tage (Gray, Larson, 201:127). Dog kan man samtidig argumentere for, 
at dybdegående estimeringer vil koste mange unødige ressourcer. Da MK Illumination har mange 
tidligere erfaringer med andre projekter, virker den benyttede top-down tilgang som et godt redskab 
at anvende. 
 
Organisationsform 
I dette afsnit af analysen vil vi analysere MK Illuminations organisationsform, samt struktur for virk-
somheden i Ringsted. Herunder vil vi komme ind på hvorledes de forskellige segmenter er fordelt, 
og hvilket ansvar de enkelte segmenter har, samt belyse hvorledes de samarbejder, for at kunne skabe 
et grundlag for en så effektiv produktionsvirksomhed som muligt. I denne forbindelse vil vi opstille 
et strukturelt organisationsdesign for MK Illumination i Ringsted, der understreger hvorledes virk-
somheden er struktureret. Ligeledes vil vi skabe en figur, der viser koncernens hierarkiske struktur 
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med fokus på MK Illumination i Ringsted. Yderligere vil vi belyse, hvorledes centrale aspekter i 
projektledelse er til stede i MK Illumination i forbindelse med organisering og koordination af pro-
jekter. 
 
MK Illuminations filial betragter vi som værende en funktionel organisation, med tilsvarende funkti-
onel struktur. Den funktionelle struktur er karakteriseret ved en hierarkisk vertikal arbejdsdeling med 
en ledelse og underliggende segmenter, der hver har en leder. Yderligere er den kendetegnet ved, at 
aktiviteterne er grupperede, baseret på en fælles funktion. Det vil sige, at ansatte med forskellige 
færdigheder bliver opdelt i segmenter, hvor der er tildelt en leder med tilsvarende kompetencer, som 
leder og styrer sit respektive segment. Eksempelvis vil alle ansatte, der er specialiserede i snedkerfa-
get, være en del af samme segment. Dette er med til at sikre, at der bliver skabt en ’in-depth’ eksper-
tise, der kan skabe en værdi for virksomheden, og har klare potentialer til at skabe øget færdighed 
samt værdi for virksomheden. Dette sikres, da de ansatte med samme færdigheder og kompetencer 
kan spare med hinanden, og dermed danne et grundlag for videreudvikling (Daft, Murphy, Willmott 
2014: 109). De forskellige segmenter, der hver har deres arbejdsopgaver, koordinerer hinanden imel-
lem for at sikre sig, at produktionen hænger sammen med efterspørgslen, samt inden for hvilken 
tidsramme den pågældende produktion skal være færdig. Her er der tale om en tendens, der er fore-
kommet i takt med stigende kompleksitet i produktionsvirksomhederne grundet de eksterne krav og 
konkurrence (Ibid). Der eksisterer visse horisontale koblinger mellem de forskellige segmenter, der 
skal sikre koordinationen af de forskellige arbejdsopgaver. Denne kommunikation vil til sidst resul-
tere i et produkt, der efterlever kundens krav og yderligere kan leveres til tiden (Ibid: 108).  
Den funktionelle struktur skaber mulighed for stordriftsfordele, hvilket reducerer stykprisen på de 
produkter, som MK Illumination producerer, hvilket er til stor økonomisk gavn. Yderligere under-
støtter dette også sikkerheden af den vare, der bliver produceret, hvilket er en af MK Illuminations 
mærkesager, nemlig garantien af top kvalitet. Der er et mindsket behov for kontrol af de producerede 
varer, og derfor færre kontrolforanstaltninger. Dette er en stor fordel, da det betyder, at der her kan 
spares på ressourcer og tid, da MK Illumination har godkendt kvaliteten af de varer, de modtager fra 
produktionen og kender disse varer, frem for import af håndværksmæssig produktion.  
Ligeledes tilhører der også visse ulemper i den funktionelle organisation, såsom manglende evne til 
at tilpasse sig forandringer i det eksterne miljø, som kan lede til ringe innovative evner i virksomheden 
(Ibid: 110). En sådan problematik fødes af ringe koordination mellem de forskellige segmenter, men 
alt tyder på, at MK Illumination har været i stand til at tilpasse sig omgivelsernes udvikling samt 
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ordrernes kompleksitet, ved en øget horisontal koordination. Som nævnt ovenfor, forebygger koordi-
nationen mellem de forskellige segmenter i MK Illumination problematikken om den manglende til-
pasningsevne og herved svage innovative evner, og er i højere grad i dag præget af horisontale kob-
linger.  
 
MK Illumination er præget af en top-down estimering på deres ordrer. Denne estimeringsmetode 
afspejler, som det oftest forholder sig i en funktionel struktureret organisation, at det er de salgsan-
svarlige i virksomheden, der fastsætter et budget og en tidsramme i overensstemmelse med kunden. 
MK Illumination skal i den forbindelse arbejde ud fra en overordnet estimeret tidsramme, og levere 
en vare, der repræsenterer et respektivt budget. Det er altså salgslederen i samarbejde med projektle-
deren i MK Illumination, der er ansvarlig for, at de er i stand til at overholde disse restriktioner. MK 
Illumination er i den forbindelse meget unik, da de er i stand til at skræddersy deres produkter direkte 
til kundens behov, også selvom det er produkter, de aldrig før har produceret. I denne forbindelse 
bliver estimeringen lavet på baggrund af erfaring og i MK Illuminations tilfælde, er tidshorisonten 
uafhængig af projektets størrelse (Gray, Larson 2014: 134). Dette er med til at skabe en vis forudsi-
gelighed for de ansatte, da de altså ikke ender ud i et tidspres, de ikke før har oplevet, med mindre 
der opstår fejl på kommunikationslinjerne. Dette er før sket og de engagerer sig meget i at komme 
alle fejl i forkøbet, og ønsker at uddanne sine ansatte, udtrykker salgslederen Jesper Clausen sig;  
 
“Fejl de koster penge og de bruger tid og brandslukninger er forfærdelige, (...) Men jeg tænker, at 
hvis folk ved hvad de skal, er planen lavet ordentligt, er der simpelthen en montageplan der fortæller 
hvor tingene skal stå, og det har vi ikke været for gode til. Det skal læres og det arbejder vi også på 
nu” (Jesper, Interview 02.05.2016 (47)). 
 
Nedenstående figur viser en illustration af den danske virksomhed MK Illumination og dets organi-
sationsstruktur. Som behandlet i teksten ovenover, er strukturen funktionel med en hierarkisk arbejds-
form. De fire hovedsegmenter; salg, design, montage og produktion arbejder på samme niveau i hie-
rarkiet og koordinerer løbende med hinanden. De forskellige segmenters arbejdsopgaver kræver for-
skellige kompetencer, hvorfor de forskellige segmenter holdes adskilte. Kravet om koordination for 
at vedligeholde en effektivitet af en vis standard, skaber dog en forbindelse mellem alle fire segmen-
ter. Som supplement er det i figuren beskrevet, hvilke arbejdsopgaver de enkelte segmenter beskæf-
tiger sig med og dette understreger adskillelsen. 
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Nedenstående figur illustrerer koncernen MK Illumination set ud fra geografisk struktur (Ibid: 115). 
Figuren viser hvorledes selve koncernen er bygget op, og i hvilke lande de forskellige nøglepunkter 
er lokaliseret. Yderligere bærer figuren også præg af, at vi har valgt at lægge fokus på MK Illumina-
tion Danmark. Dette ses ved, at vi har valgt at skabe en forbindende gren fra moderselskabet og ned 
til Danmark på venstre side. Her viser vi hvorledes MK Illumination i Danmark indgår i et samarbejde 
med Creation Group (også ejet af Rene i Danmark) som også er lokaliseret i Danmark, samt med en 
fabrik til tøjproduktion i Polen og en glasfiberproduktion på Filippinerne. Vigtigt er det at pointere, 
at Danmark også er en del af de i alt 28 datterselskaber (27 eksklusiv Danmark), som ses forbundet 
på højre side af hovedkvarteret. Dette er med til at understrege hvor omfattende koncernen er og hvor 
stort et netværk MK Illumination i Ringsted har, når de skal trække på ressourcer og partnere til 
udførelse af forskellige opgaver, der kræver diverse materialer og design med videre. 
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Delkonklusion 
I dette afsnit har vi belyst hvorledes MK Illumination og som komplet koncern er hierarkisk organi-
seret og struktureret. Vi har uddybet, hvorledes MK Illumination har et globalt samarbejdsnetværk, 
som er med til at sikre deres konkurrencedygtighed og et tilstrækkeligt udbud af ressourcer. Ikke 
mindst er samarbejdet med Creation Group afgørende, da de er ledende for udviklingen af kreativi-
teten i MK Illumination.  
Endda har vi også belyst, hvordan MK Illumination opererer og hvorledes de lægger stor vægt på 
horisontal koordination mellem de fire hovedsegmenter, som alle hver især kræver særskilte kompe-
tencer. Disse skal sikre den nødvendige ’in-depth’ ekspertise, som den stigende mængde af eksterne 
interessenter kræver. Dette er grundstenene og succesfaktorerne, der gør dem i stand til at producerer 
unikke produkter, som kunderne har været first hand på. Ydermere fremkom det også, at MK Illumi-
nation havde et ønske om at blive bedre til koordinering i forhold til montageplanlægning. I forlæn-
gelse af dette, har en mangelfuld koordinering medvirket til dårlig udnyttelse af ressourcerne. 
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Ledelse af projektteam 
 
Det er vigtigt for ydeevnen, at projektteamets sammenspil fungerer optimalt og at hvert enkelt pro-
jektmedlem ved hvilken rolle han eller hun besidder i det samlede projekt. I dette afsnit, vil vi under-
søge hvordan projektteamet fungerer samt hvordan de ledende kræfter, i form af projektlederen og 
salgslederen, omkring projektteamet påvirker teammedlemmerne.  
 
Ud fra interviewet med Jesper Clausen kan vi se, at projektlederen har ansat et team af kompetente 
folk, ligesom det forventes, at en projektleder skal gøre det. Jesper Clausen forklarer os, at teamet er 
super dygtige og han forklarer nærmere, at de 5-6 mand, som arbejder fast i produktionsafdelingen, 
alle har de fornødne kompetencer inden for de fag det forventes, herunder tømrer-, snedker- og mon-
tagefaget. (Jesper, Interview 02.05.2016 (8)).  
MK Illuminations faste medarbejdere er vant til at arbejde sammen og omgås hinanden dagligt. 
Selvom et projekt kan være nyt for dem, burde de naturligt og hurtigt kunne springe frem til perfor-
mingfasen og derved springe forming-, storming- og normingfasen over. Her ligger teamets energi, 
som nævnt i den teoretiske redegørelse, ikke på at lære hinanden at kende, men på at performe og nå 
det ønskede mål (Gray, Larson 2011: 377-378). Performingfasen går hos MK Illumination ud på at 
designe og producere produkter, skabe aftaler med kunder og senere opfører projektet på kundens 
ønskede position. Performingfasens effektivitet bliver egentlig ikke udfordret af MK Illuminations 
egne medarbejdere, men nærmere når opsætningen af projektet skal finde sted. MK Illumination til-
fører her det enkelte projekt en masse arbejdskraft afhængig af sæsonen. Projektleder Rasmus Fenger 
nævner, at disse sæsonmedarbejdere, som er blevet hyret til at arbejde, ikke ved hvilke opgaver, de 
skal gå i gang med, hvis ikke der er en fast medarbejder fra MK Illumination, til at give dem infor-
mationerne (Rasmus, interview 02.05.2016 (5)). Derved bliver performingfasens effektivitet mind-
sket og projektprocessen langsommeliggøres. Dette skyldes, at disse arbejdere udefra er nye i projek-
tet og egentlig befinder sig i formingfasen. De ved ikke, hvad projektets grundlæggende formål er og 
forstår derved heller ikke deres opgave. Disse skal altså have grundlæggende information oplyst, som 
de ellers ville have fået af det faste montageteam. Her ville det være optimalt at hyre et fast team til 
at udføre disse opstillingsopgaver, et team som kender hinandens roller og som lægger hele deres 
energi i at nå projektmålet. Derved vil man muligvis også være i stand til at udnytte MK Illuminations 
egne medarbejderes ressourcer bedre, eller bruge dem andetsteds. Det nævnes under interviewet med 
projektlederen, at MK Illumination kører med stramme deadlines og at man i nogle situationer er 
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tvunget til at hente tid andre steder i projektet. Rasmus Fenger fortæller os, som et eksempel heraf, 
en historie om kaotiske arbejdsdage, hvor de arbejdede 47 timer i træk (Rasmus, Interview 02.05.2016 
(6)). MK Illumination står selv for at hyre de teams, som står for opstilling og montering af projek-
terne. I disse teams nævner salgsleder Jesper Clausen, at der kan indgå mange forskellige slags men-
nesker, han nævner både studerende, unge, gamle og ledige (Ibid (7)). Ligeledes lægges der vægt på, 
at denne udvælgelsesproces er svær og at mange af disse mennesker ikke kan håndtere arbejdspresset 
og dermed ikke kan videreføre arbejdet på tredjedagen (Ibid (10)). Vi hører i interviewet med salgs-
lederen, at MK Illumination gerne vil blive bedre til at planlægge selve processen med opsætningen, 
samt nedtagningen af produktet for at optimere deres stillede ressourcer (Jesper, interview 
02.05.2016: (12)). Disse problemer kan skyldes de ovenstående problematikker omhandlende ude-
frakommende teammedlemmer, som kan have mindre incitament i at optimere processen, som et fast 
teammedlem ville have.  
Det er som tidligere nævnt, projektlederens ansvar at sørge for, at den enkelte medarbejder ved, hvad 
hans eller hendes rolle er ved projektet. Dette virker som en naturlig ting og det tyder da også på, at 
projektlederen hos MK Illumination har sikret sig, at medarbejderne ved, hvordan det forventes, at 
deres arbejdsdag forløber. På opslagstavlen på kontoret, placeret midt i firmaets mange lokaler, hæn-
ger der en plan over hvilke teams, der skal udføre hvilke opgaver inddelt efter ugedage, denne plan 
er udarbejdet af salgsleder Jesper Clausen. Overskriften på planen hedder ‘Forventet tidsforbrug Salg 
ØST’, der er ligeledes en plan for Salg VEST samt Salg Intern (Bilag 4). Salgslederen sikre sig her, 
at teammedlemmerne i salgsafdelingen ved, hvad de skal arbejde med. Man kan forestille sig, at 
teammedlemmerne for længst har lært denne plan udenad og at denne plan egentlig er overflødig. 
Dog kan man tolke planen som en af formentlig flere forbehold, som projektlederen og salgslederen 
foretager sig for at være sikker på, at deres team fremadrettet befinder sig i performingfasen og at de 
producerer arbejde af højest mulig kvalitet. 
Man kan hæfte sig ved endnu et farverigt papir på opslagstavlen, nemlig et papir med titlen ‘Hvem 
har ansvaret for de forskellige processer?’, vi kalder denne ’Ansvar-proces-cirklen’ (Bilag 4). Her ses 
endnu engang, at projektlederen sikre sig, at medarbejderne ved hvilken rolle de besidder samt hvilket 
arbejde der forventes af dem. Yderligere udfylder det endnu en af projektlederens vigtige roller, nem-
lig at øge fælleskabsfølelsen og den positive synergi. Denne plan giver medarbejderne overblik over 
projektet og det tilhørende mål og vision, hvilket kan få dem til at føle, at de arbejder på noget større. 
Dette er med til at højne motivationen blandt teammedlemmerne og kan skabe den form for holdånd, 
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som et effektivt projektteam behøver. Det må dog forventes, at der kræves mere end blot et par far-
verige papirer til at udføre projektlederens rolle, men det viser dog tegn på en god projektleder, som 
forsøger at hjælpe sine teammedlemmer i dagligdagen samt forbedre den positive synergi. 
Der ses også tegn på en projektleder, som tager sine teammedlemmers mening til sig. Vi hører i 
interviewet med Jesper Clausen, at når et projekt skal startes, så indkaldes der til møde mellem pro-
jektlederen, salgskoordinatoren og en designer, som i samråd skal finde ud af, hvordan projektet skal 
gribes an (Jesper, Interview 02.05.2016 (29)). Dette viser tegn på en projektleder, som værdsætter 
den synergi og kvalitet, som projektteamet kan byde på. Projektlederen står samtidig til ansvar hos 
MK Illumination, hvorfor det er hans ansvar, at planlægningen og kommunikationen afdelingerne 
imellem fungerer, som den skal (Jesper, Interview 02.05.2016 (47)). 
Vi ser tegn på, at MK Illumination benytter sig af elementer, som kan relateres til adjourningfasen. 
Jesper Clausen forklarer os, at de for nyligt er begyndt at tage ud og besigtige projektet, når det er 
stillet op. Dette sker sammen med den ansvarlige montør og en ansvarlig fra det center eller den by, 
som har købt projektet (Jesper, Interview 02.05.2016 (46)). Her forsøger man altså at afslutte projek-
tet på bedst mulige måde sådan, at man forhåbentlig kan få endnu en aftale i hus med det pågældende 
center eller by. Tidligere benyttede man sig blot af et møde med kunden, men nu gør man altså begge 
dele hos MK Illumination (Ibid). 
 
Delkonklusion 
Vi kan konkludere, at ledelsesteamet i MK Illumination opfylder deres opgaver i form af at sikre 
fællesskabsfølelse og at medarbejderne ved hvilke roller, der forventes, at de udfylder i projektpro-
cessen. Vi kan konkludere dette på baggrund af de udleverede modeller og planer fra MK Illumination 
(bilag 4). Der ses, at ledelsesteamet i MK Illumination højner motivationen, den positive synergi og 
derved projektteamets ydeevne. 
Vi kan på baggrund af det ovenforstående se, at det faste projektteam befinder sig i performingfasen. 
De er vant til at arbejde sammen og opfylder betingelserne for at kunne benytte deres fulde energi på 
arbejdsopgaverne ved projekterne. Det må dog betegnes som en udfordring heraf, at MK Illumination 
benytter sig af udefrakommende uprofessionelt arbejdskraft, som i mange tilfælde ikke er kompatible 
i at udføre det opsætningsarbejde, der kræves af dem. Dette forværrer MK Illuminations ellers høje 
ydeevne og giver dem en masse unødvendigt arbejde, som principielt kunne fjernes ved anvendelsen 
af et fast eksternt team med de fornødne evner. 
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Outsourcing 
I dette afsnit vil vi klarlægge, hvilke poster MK Illumination outsourcer og hvilken betydning dette 
har.  
 
I interviewet med salgsleder Jesper Clausen kom det til udtryk, at MK Illumination havde outsourcet 
til fire fabrikker (Jesper, Interview 02.05.2016 (24)). Af disse fire indgik også en af MK Illuminations 
egne fabrikker og kan derfor ikke ses som en outsourcing. Fabrikken, der her er tale om, ejes af Rene 
Hansen og ligger på Filippinerne. Fabrikkens opgave er at producere glasfiberfigurer og/ eller byer 
af samme materiale. 
De øvrige tre projekter Jesper Clausen italesætter er; produktionen af LED-pærer i Korea, en stan-
dardproduktion i Kina samt en produktion af dukketøj i Polen.  
 
Produktion af LED-pærer i Korea 
Den første af de produkter MK Illumination outsourcer er produktionen af LED-pærer, som finder 
sted på en fabrik i Korea. Nedenfor listes de fire mest hyppige grunde til, at virksomheder outsourcer: 
reducering af omkostninger, hurtigere færdiggørelse, ekspertise og fleksibilitet (Gray, Larson 2011: 
421). Flere af disse kan nævnes, når der er tale om outsourcing af produktion af LED-pærerne. For 
det første kan de økonomiske omkostninger nævnes. Det er billigere at få produceret LED-pærer i 
Korea, end det ville være i en af kædens egne fabrikker i eksempelvis Slovakiet. Men i hvilket land 
denne outsourcing sker, er ikke blot på baggrund af det økonomiske aspekt. I interviewet med Jesper 
Clausen fortalte han, at MK Illumination lægger meget vægt på, at kvaliteten er i orden, hvilket i dette 
tilfælde betyder, at de bruger økologiske og miljøvenlige patenterede LED-pærer fra Korea. Selv 
nævner han, at de kunne vælge at flytte netop denne del af produktionen til Kina, men da man vil 
være sikker på kvaliteten, vælger man at benytte en dyrere udgave, som bliver produceret i Korea 
(Jesper, Interview 02.05.2016 (43)). Dette bevidner ikke kun om, at man overvejer det økonomiske 
aspekt, men også at der lægges vægt på en høj ekspertise inden for feltet og heraf kvalitet af produktet. 
At kvaliteten er i orden betyder, at pærerne er garanteret en lang levetid og at der ingen forringelse i 
lysstyrken sker inden for de første 10.000 timer. Denne garanti ville man ikke kunne give, hvis out-
sourcingen fandt sted i eksempelvis Kina, da deres produkter er af ringere kvalitet (Ibid).  
At MK Illumination outsourcer denne opgave betyder også, at de kan være mere fleksible i forhold 
til deres andre opgaver. De kan således koncentrere sig om at designe og sælge produkterne, hvori 
LED-pærerne er hovedelementet. 
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Ydermere er outsourcingen af denne vare til fabrikken fordelagtig i og med, at de har oparbejdet et 
længerevarende samarbejde. Dette betyder, at der er mindre administrationsomkostninger i forhold 
til, hvis MK Illumination skal ud og finde en ny fabrikant. Derudover bliver selve processen med 
levering og produktion selvkørende, da de forskellige parter i højere grad lærer at kommunikere bedre 
med hinanden. At denne kommunikation forbedres betyder også, at eventuelle ændringer bliver let-
tere at få implementeret.  
At flytte produktionen af LED-pærer til en stor fabrik med ekspertise inden for nichen, kan give 
stordriftsfordele. Dette kommer til udtryk, da denne fabrik skal fokusere på at producere netop dette 
produkt og ved en masseproduktion af disse formindskes stykprisen. 
 
Samarbejdet mellem MK Illumination og virksomheden i Korea, sker gennem hovedkontoret i Østrig. 
Således skal den danske MK Illumination ikke bruge ressourcer på at tjekke op på kvaliteten af pro-
dukterne og det er ligeledes ikke dem der indgår i ‘face-to-face’ interaktioner med dem. Til udførsel 
af dette er der datterselskabet MK Hongkong også kaldet Quality Standards. Denne virksomhed kva-
litetstjekker alt inden det færdige produkt, i form af de lyskæder, forlader den kinesisk fabrik. Er der 
fejl rapporteres dette til den koreanske virksomhed. I forbindelse med dette kan den næste outsour-
cingspost nævnes. Dette er også det næste led i kæden fra produktion til reel udstilling. 
 
Produktion af standardvarer i Kina 
Når standardvarer fra Kina nævnes, er der tale om produktion af diverse lyskæder, som skal benyttes 
til fremstillingen af designede figurer. De LED-pærer, der benyttes til disse lyskæder, kommer fra 
produktionsfaciliteten i Korea. Her kan man umiddelbart godt tro, at det var den kinesiske fabrik, som 
outsourcede opgaven at producere selve LED-pærerne, men det er her vigtigt at pointere, at det er 
MK Illumination, der står for begge outsourcingposter og således er det deres opgave at sørge for, at 
LED-pærerne kommer fra fabrikken i Korea til fabrikken i Kina (Jesper, Interview 02.05.2016 (43)). 
At produktion af lyskæder outsources er også her grundet økonomiske omkostninger. At producere 
lyskæder i Kina er billigere end hvis det skal gøres på fabrikken i Slovakiet. Dette medfører også, at 
den slovakiske fabrik kan fokusere på at producere de lysfigurer alle datterselskaberne skal bruge. 
Således bliver produktionen i Slovakiet mere fleksibel i forhold til, at de kan fokusere mere på de 
områder, de har stærkere kompetencer inden for. Med produktionen af lyskæder i Kina ser vi også et 
længerevarende samarbejde, der ligeledes betyder, at de administrative omkostninger formindskes, 
kommunikationen bliver forbedret og udnyttelse af ressourcerne forbedres ligeså. Kommunikationen, 
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der bliver forbedret, sker i takt med, at der holdes et tæt samarbejde mellem den kinesiske fabrik og 
MK Illumination. Dette tætte samarbejde kommer i højeste grad til udtryk ved, at MK Hongkong er 
til stede på fabrikken for at kvalitetstjekke produkterne. På den måde skabes der en ‘face-to-face’ 
relation mellem den kinesiske fabrik og MK Illumination. At MK Hongkong er til stede på fabrikken 
betyder således, at der er god mulighed for hyppig rapportering til hovedselskabet i Østrig og til 
fabrikken i Slovakiet. At der sker hyppig rapportering betyder, at kommunikationen er høj samt kon-
trollen større ved hovedkontoret i Østrig, mens Slovakiet i højere grad ved hvornår, de modtager deres 
vare til videre produktion. En rapportering medvirker derfor til et mere administrativt overblik hos 
begge selskaber. 
 
Produktion af tøj i Polen 
Den sidste af de tre outsourcingposter omhandler, til forskel fra de to forrige, kun det danske datter-
selskab MK Illumination, da dette sker gennem Creation Group. Før i tiden blev alt tøj til de dukker, 
der produceres i Creation Group, også produceret i selv samme afdeling. Man har i ledelsen besluttet, 
at dette skulle outsources til Polen. Vigtigt er, at der stadig sidder en syerske i den danske virksomhed, 
som designer og syr prototyper, der sendes til den polske fabrik, hvorefter disse prototyper massepro-
duceres. At denne opgave er blevet outsourcet sker i takt med, at MK Illuminations produktion er 
forøget (Jesper, Interview 20.05.2016 (24)). Det vil sige, at der er kommet flere arbejdsopgaver og at 
den syerske ikke længere vil kunne nå at producere alt tøjet selv. I forlængelse af dette, kan hun 
fokusere på sin kernekompetencer, som er at designe tøjet (Gray, Larson 2011: 421). MK Illumination 
kunne have valgt at ansætte flere medarbejdere i den danske virksomhed, men af økonomiske årsager 
er produktionen flyttet til Polen. Dette betyder også, at produktionen af tøj bliver hurtigere færdig, 
grundet den billigere arbejdskraft og de teknologiske know-how denne fabrik har til rådighed. Dette 
betyder således, at de igangværende projekter kan blive hurtigere færdige, i hvert fald med hensyn til 
tøjproduktionsdelen. Ydermere betyder denne outsourcing også, at selve Creation Group teamet kan 
koncentrere sig mere om forskellige designs og udviklingen af disse, frem for fremstillingen af selve 
produktionen.  
Om dette samarbejde er af længerevarende kaliber vides ikke, men dette kunne være en fordel med 
hensyn til de teknikker og metoder, der skal bruges til fabrikation af tøjet. Man kan forestille sig, at 
Creation Group brugte bestemte teknikker til produktionen af tøjet og dermed også forlangte, at den 
polske fabrik benytter sig af samme. Ved et længerevarende samarbejde, behøves der ikke gentagne 
gange at fokuseres på selve metoden, men blot at få arbejdsopgaven udført. Dette medvirker også til, 
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at tiden for udførelsen af dette arbejde bliver optimeret. I samarbejdet mellem de to virksomheder 
skal arbejdsprocesserne formaliseres yderligere og heraf skal der indføres nogle standarder, som skal 
overholdes, for således at følge deres mærkesag med de gode kvalitetsprodukter. 
 
Som ved alle andre outsourcingposter kan der være udfordringer ved at flytte en produktion til en ny 
lokation, hvor der ikke er mulighed for at tjekke op på denne en stor del af tiden. Da produktionen af 
tøjet er i Polen, kan det derfor være en udfordring for virksomheden at følge med i, om produkterne 
bliver produceret, på den måde det kræves. Det er her vigtigt, at der udarbejdes kontrakter og rappor-
ter som nøje beskriver, hvad der skal ske i produktionen og hvad der er sket.  
 
At virksomheder outsourcer dele af deres produktion kan være en fordel, da dette kan give økonomi-
ske gevinster, mere tid til den reelle opgave og mere fleksibilitet. Ydermere kan det også være en 
fordel for virksomheden i krisetider. Ifølge Jesper Clausen er de økonomiske omkostninger ved at 
bryde en outsourcingaftalen med Polen kontra fyring af medarbejdere i MK Illumination mindre og 
mere håndterbare (Jesper, Interview 20.05.2016 (24)). 
 
Delkonklusion 
I ovenstående analyse kan det udledes, at der er fordele og ulemper ved, at MK Illumination outsour-
cer dele af deres produktion. Først kan det nævnes, at der i MK Illumination skabes en distancering 
mellem virksomheden og eksempelvis den polske fabrik, da kommunikationen forringes. 
Fordelene kommer til udtryk ved stordriftsfordele, lave stykpriser, højt niveau af ekspertise samt at 
virksomheden har bedre mulighed for at beskæftige sig med deres kernekompetencer.  
Endelig kan man argumentere for, at til trods for, at moderselskabet MK Illumination ses at være 
drevet af økonomiske incitamenter, vælger virksomheden samtidigt et kvalitetsbevidst valg. 
Ved denne analyse er der ingen iøjnefaldende udfordringer og disse bliver derfor ikke taget op til 
videre vurdering. 
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MK Illuminations Risikoanalyse 
I en virksomhed der arbejder projektorienteret, er det som tidligere nævnt i værktøjskassen vigtigt, at 
de projektansvarlige har et overblik over hvilke risici, der kan komme til udtryk i forbindelse med 
projekters udførsel. I denne forbindelse er det dermed også lederens og projektlederens opgave, i 
samarbejde med repræsentanter fra alle faggrupper at vurdere hvilke risici, der kan forekomme i det 
pågældende projekt, hvilke der har de største skadespotentialer og hvilke der er mest sandsynlige 
(Gray, Larson 2011: 213). 
 
I MK Illumination har man valgt at have retningslinjer for, hvornår man kan opstarte et projekt samt 
hvornår en sparring med øverste ledelse er nødvendig. Denne form for risikoanalyse har til formål at 
redegøre for hvor mange generelle risici, også kendt som makro-risici, der vil være i forbindelse med 
at involvere sig i et givent projekt (Ibid: 214). 
Risikoanalysen tager udgangspunkt i elementer såsom kundens betalingskraft, generelt kendskab til 
kunden, konkurrencemæssige fordele og tekniske krav med mere (Bilag 5). 
Risikoanalysen bliver udregnet på baggrund af et subjektivt pointsystem, som har til formål at ud-
regne den aktuelle risiko for det pågældende projekt. Med ‘subjektivt’ menes der, at den projektan-
svarlige selv har til opgave, på baggrund af tidligere erfaringer, at vurdere hvert enkelt led i denne 
risikoanalyse. 
På baggrund af den projektansvarliges vurdering af udvalgte kriterier, udregnes en samlet værdipro-
cent, som afgør hvorvidt projektet kan gå til næste fase, altså designfasen. Hvis værdiprocenten er for 
lav, jævnfør de opstillede krav i skemaet, skal dette projekt vurderes af øverste ledelse (Ibid). 
Som nævnt ovenfor, er det den projektansvarliges opgave at bedømme hvor høj en værdi, de enkelte 
kriterier i risikoanalysen skal have for hvert projekt. Der kan opstå enkelte tilfælde, hvor der samtales 
mellem projektledelsen og øvrige medlemmer i salgsteamet. Man kan i MK Illuminations tilfælde 
derfor tale om, at der på begrænset vis er blevet benyttet en blanding af delphi-estimeringsteknikken 
samt erfaringer fra tidligere normale omstændigheder (Gray, Larson 2011: 130). Med delphi-metoden 
er formålet, at de forskellige grupper, som er tilknyttet projektet, brainstormer og finder frem til alle 
tænkelige former for risici i projektet. Da lederen for projektet ikke altid benytter sig af samtalepart-
nere til at vurdere hvorvidt, man bør gå ind i et projekt, kan man derfor også argumentere for, at 
lederen på baggrund af sin egene erfaringer træffer en beslutning. Tankegangen bag denne metode 
er, at projektets interessenter skal komme med deres vurdering af risikoen og derefter forklare til de 
resterende medlemmer, hvilke faktorer estimeringen er skabt på baggrund af. Ideen er, at eventuelle 
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skel mellem medlemmernes estimater til sidst udlignes. Dette gøres på baggrund af samtale og for-
handling. 
 
Når MK Illumination benytter denne subjektive estimering af projektet risici, vidner det om et stort 
tillidsbånd mellem ledelsen og de pågældende medarbejdere. Denne tillid er formentlig sket på bag-
grund af mange års samarbejde og deraf mange erfaringer. Vi bør nævne, at risikoanalysen er et nyere 
tiltag og har således ikke har fundet sted gennem hele virksomhedens levetid. Når dette nævnes, i 
forlængelse af den subjektive estimering, er det fordi, de projektansvarlige før i tiden havde flere frie 
tøjler angående et projekts opstart. Det var kun ved projekter af en vis størrelse, jævnfør budgettet, at 
den øverste leder blev inddraget. Heraf kan det udledes, at til trods for, at risikoanalysen stadig er 
subjektiv, er der kommet flere elementer i analysen som alle medarbejdere, der udarbejder denne, 
skal tage stilling til.  
Delkonklusion  
Når der i MK Illumination gøres brug af risikoanalysen, gøres dette i starten af projektet, for at iden-
tificere kunden, dennes ønske og om projektet i sig selv er håndterbart for virksomheden. Denne 
vurdering foretages af den enkelte sælger, som giver point i flere kategorier. Hvis denne værdi er 
tilpas lav, skal projektet til overvejelse hos ledelsen. At risikoanalysen kun bruges i starten af projektet 
kan være problematisk, da risici i et igangværende projekt ikke bliver vurderet ud fra en reel risiko-
analyse. 
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Analyse af udfordringer 
I forrige analysedel blev det analyseret hvordan projektledelsens aspekter kommer til udtryk i MK 
Illumination. I tidligere gennemgået delanalyse fremstod det, at der opstod udfordringer i måden 
hvorpå de benytter projektledelse og det, at de ikke benytter projektledelsens aspekter. Hovedsageligt 
fremstod der udfordringer i forhold til den koordinering, brugen af ressourcer og deres risikoanalyse. 
Vi vælger i denne analysedel at problematisere disse udfordringer.  
 
Når vi skal besvare ’Hvilke udfordringer kommer til udtryk i virksomhedens arbejdsprocesser?’ kan 
vi også se nærmere på de udfordringer, som projektleder Rasmus Fenger og salgsleder Jesper Clausen 
italesætter, når der bliver spurgt ind til udfordringerne i virksomheden.  
Salgslederen var af den opfattelse, at virksomhedens sværeste udfordringer kommer til udtryk gen-
nem opsætningsmæssige foranstaltninger, ved eksempelvis montagen af de forskellige udstillinger, 
hvis disse ikke er planlagt tilstrækkeligt og ydermere hvordan deres ressourcer kan optimeres (Jesper, 
Interview 02.05.2016 (28,32)). I modsætning til dette lagde projektlederen mere vægt på de menne-
skelige ressourcer, og hvilke udfordringer der opstod på baggrund af stressede situationer. Salgslede-
ren var dog enig i dette, men gav stadig udtryk for, at de opsætningsmæssige foranstaltninger var 
mere udfordrende (Rasmus, Interview 02.05.2016 (5)). At disse to ledere modsiger hinanden, kan i 
høj grad have noget med deres stilling i virksomheden at gøre. Projektlederen vil i højere grad lægge 
vægt på de menneskelige ressourcer, da det er ham, der står til ansvar for, hvordan de bliver sat 
sammen. Salgslederen derimod er ham, der har ansvaret for, at juleudstillingen kommer til at se ud, 
som kunden forventer. Man kan derfor argumentere for, at de forskellige synspunkter kommer som 
et resultat af de forskellige stillinger i virksomheden. 
Gennem interviewene blev der således givet udtryk for, at virksomheden kan opleve udfordringer 
med montagen, ressourcer, både i form af materielle og menneskelige, samt den interne koordination.  
I den forrige analyse fandt vi frem til, at der var udfordringer med koordinationen, deres ressource-
optimering og risikoanalysen. De to første udfordringer vi fandt gennem analysen i deres virksomhed, 
er også blandt dem de selv italesætter. Disse bliver således draget sammen til en videre analyse. I 
forlængelse af dette, kommer vi i forrige analyse ikke direkte ind på problematikker angående mon-
tagen. Vi vælger derfor ikke at have en analyse, omhandlede problematikker vedrørende de hånd-
værksmæssige foranstaltninger ved montagen, men derimod vil de problematikker, der skyldes fejl-
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kommunikation ved montagen, forekomme. Vi vil i dette afsnit også finde forklaring på de udfor-
dringer, der opstår i forbindelse med ressourceudnyttelse. Til sidst vil det i denne analysedel blive 
problematiseret, hvorledes de benytter deres risikoanalyse.  
 
Udfordringer, der bliver italesat af virksomhedens medarbejdere, er i overensstemmelse med dem, vi 
finder gennem analysen. Dette stemmer overens med brugen af videnskabsteorien kritisk realisme, 
som vi i denne opgave, benytter til besvarelse af vores problemstilling. 
 
Udfordringer ved koordinationen 
Til besvarelse af andet arbejdsspørgsmål, vil vi i forlængelse af det forgangne analyseafsnit, komme 
ind på hvilke specifikke udfordringer MK Illumination oplever med koordineringen på tværs af struk-
turen både internt og eksternt. Samtidig vil vi prøve at belyse konsekvenserne af den eventuelle mang-
lende koordinering. Efter undersøgelsen af hvordan udfordringerne er opstået, vil vi give vores vur-
dering af hvor i virksomheden, der er muligheder for at optimere deres koordinering. I forlængelse 
heraf, vil vi komme med eventuelle løsningsforslag i tredje analysedel, som MK Illumination kan 
overveje til fremtidig brug.  
 
MK Illumination er en projektorienteret virksomhed, som beskæftiger sig med at levere projekter for 
flere forskellige kunder, som sommetider overlapper hinanden, hvorfor koordinering er et vigtigt ele-
ment i virksomhedens arbejdsproces. Da MK Illumination har indgået en aftale med kunden om et 
færdigt projekt til et bestemt tidspunkt, er det derfor vigtigt, at både den interne og eksterne koordi-
nering ikke fejler undervejs. På trods af, at specielt den eksterne koordinering er vigtig, så drejer det 
sig ifølge Jesper Clausen, egentlig bare om at lave en aftale med kunden. Hvornår kan MK Illumina-
tion komme og er der en vagt på stedet, så det er muligt at komme ind, hvis der skal monteres lysshow 
og rekvisitter i et storcenter? Der skal samtidigt aftales med kunden, hvor mange timer MK Illumi-
nation har tilladelse til at benytte til klargørelse af projektet (Jesper, interview 02.05.2016 (48)).  
Ud fra ovenstående har vi valgt at forholde os kritiske, ud fra Jesper Clausens fortælling om koordi-
nering, og samtidig se om der eventuelt foreligger nogle yderligere bagvedliggende problemstillinger 
for deres koordinering end det han fortæller.  
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Det ses derfor i nedenstående hvilke potentielle koordineringsmæssige udfordringer vi synes, MK 
Illumination har i forbindelse med udarbejdelsen af diverse projekter: 
 
• Manglende koordinering med kunden i forbindelse med opsættelse af projekter. 
• Manglende koordinering ved fravær af funktionelle ledere. 
• Manglende overblik over koordinering internt i virksomheden. 
 
Da de konkrete udfordringer nu er kortlagt, som MK Illumination har i forbindelse med koordinering 
af projekter. Derudover vil vi her uddybe disse udfordringer og således forsøge at belyse, hvorfor de 
oplever disse udfordringer under deres koordineringsproces.  
 
Manglende koordinering med kunden i forbindelse med opsættelse af projekter 
I højsæsonen hvor MK Illumination har travlt, og hyret udefrakommende arbejdskraft, gælder det om 
at koordinere hvem, der skal planlægge og ligeledes hvordan, et projekt fra virksomheden til kunden 
skal planlægges. Ifølge projektleder Rasmus Fenger er det ekstremt vigtigt, at et projekt er koordineret 
forholdsvis stramt. Dette gælder især når det drejer sig om kunder med større projekter. Her er det 
vigtigt, at de rigtige ting kommer ind på de rigtige tidspunkter, for ellers kollapser hele montagen 
(Rasmus, Interview 02.05.2016 (3)). Dette har kulmineret i, at de eksempelvis har mødt op om natten 
på Fisketorvet uvidende om, at de ikke kunne blive lukket ind, før vagterne mødte på arbejde. Yder-
ligere kunne det heller ikke betale sig at køre hjem igen, hvorfor de valgte at have cirka 15-20 mand 
sovende i lastbilerne ude foran Fisketorvet til fulde lønninger og med dertilhørende tillæg (Ibid (8)). 
Dette kan skyldes manglende koordinering med storcenterets ansvarlige og en skæv vurdering af de 
risici, der medfølger, hvis planlægningen bliver taget for givet. Konsekvensen af dette kulminerer i 
uhensigtsmæssige omkostninger, som kunne have været brugt på andre vigtige elementer, såsom hy-
ring af ekstra vikarer, til forebygning af risikoen for sygemeldinger. Ligeledes kan det skabe en usik-
kerhed omkring hvorvidt, MK Illumination kan nå deres deadline grundet manglende kommunikation 
og koordinering med kunden, hvis først man for eksempel skal ringe til en vagt, når montørerne er 
ankommet til stedet eller vente på at rengøringen kommer om morgenen for derefter at kunne komme 
ind (Jesper, Interview 02.05.2016: (9)). Uvidenheden herom, kan skabe en usikkerhed og resultere i 
forhastede beslutninger og irritationer, så fokus på kerneopgaven mistes.  
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Den hertil liggende problematik, som nævnes i dette afsnit, kan skyldes, at MK Illumination forventer 
med stramme deadlines, at alt fungerer ned til den mindste detalje. Selvom der på overfladen kan ses 
en konsensus mellem kunde og MK Illumination omkring projektets udformning, kan det dog resul-
tere i, at virksomheden må rykke flytningen, på trods af hvad kundens reaktion måtte være, grundet 
manglende tid så MK Illumination ikke kan nå det (Jesper, Interview 02.05.2016 (4)). Forklaringer 
til hvorfor ressourcespildet i det ovenstående nævnte eksempel er opstået, grundet ringe koordination 
på det faktiske domæne, kan yderligere understøttes af mekanismer på det dybe domæne. Ressource-
spildet opstår blandt andet fordi, de ansatte har vurderet, at det ikke kan svare sig at køre hjem igen, 
for at vende tilbage få timer efter. Dette skyldes en tilgængelighedsmekanisme, der forårsager en 
rationel handling, der får, de ansatte til at sove i lastbilerne på trods af, at dette kulminerer i ekstra 
omkostninger samt et ændret realiseret budget. Den helt store faktor, som behandlet kort foroven, er 
informationsmekanismen, som grundlæggende har skabt problemet og ageret som en generativ me-
kanisme (Juul, Pedersen 2012: 283). Kommunikationen og heraf informationen mellem kunde og 
leverandør har ikke været tilstrækkelig og dette har resulteret i et ressourcespild for MK Illumination. 
Reelt er denne faktor kun en påstand, da øvrige underliggende mekanismer såsom tolkningsmekanis-
men kan have påvirket kunden til ikke at levere den påkrævede information til leverandøren. 
 
Manglende koordinering ved fravær af funktionelle ledere 
I visse perioder kan MK Illumination være presset med hensyn til levering inden for bestemte tidspe-
rioder. Når de har så stram en deadline går det udover personalet, der er med til levering og opsætning, 
grundet de mange ting som skal klares på så kort tid (Rasmus, interview 02.05.2016 (6)).  
 
“Vi prøver så vidt som mulig at ligge en buffer ind, vi har en buffer hvor vi måske har en weekend fri 
eller hvor vi har et eller andet også må vi bare rykke dem. Så sker det automatisk, flytningen af 
tingene, så har vi nogle kunder, der måske kan være lidt utilfredse og det er selvfølgelig uhensigts-
mæssig, men hellere være klar i spyttet og sige, det er sådan her det er, vi er nødt til at rykke det. Vi 
kan ikke nå det.” (Jesper, interview 02.05.2016 (4)).  
 
Som nævnt i citatet af Jesper Clausen, med hensyn til de buffere, der lægges ind imellem projektet, 
kan det sommetider være rigtig svært. Dette resulterer i, grundet koordineringen er så stramt fastlagt, 
at det har været nødvendigt, at både de interne og eksterne ansatte har måtte arbejde 47 timer i træk, 
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dog med en times søvn imellem det ene og det andet sted, fordi de skulle have opsætningen af pro-
dukterne færdig til tiden (Ibid: (6)). Konsekvensen af dette er, at MK Illuminations egne teammedar-
bejdere fratages tid fra deres familier. “Virksomhedens medarbejdere bliver ikke yngre og visse får 
garanteret også børn, hvorfor der sker ting og sager i det private som gør, at det ikke er sjovt ikke at 
være hjemme i hele november måned grundet travle perioder” (Jesper, interview 02.05.2016 (40)).  
 
Problematikken heri er, at MK Illumination har for mange ting de skal foretage sig på samme tid. 
Hvis uheldet, primært sygdom, skulle ramme de otte funktionelle medarbejdere og der er hyret eks-
terne medarbejdere, så står de tilbage og ved ikke hvad de skal, hvem de skal rådgives af og det 
kommer i længden til at koste mange ressourcer (Rasmus, interview 02.05.2016 (5)). Ydermere kan 
det være problematisk for MK Illumination, at de ikke har flere fastansatte siddende på forskellige 
projekter, da familiære eller sågar sygemæssige foranstaltninger kan forekomme. 
 
Manglende overblik over koordinering internt i virksomheden 
MK Illumination har de seneste år ikke været gode til at administrere de forskellige projekter ordent-
ligt. De har haft svært ved at sige nej, når kunder kommer med forespørgsler, hvilket har resulteret i 
store udfordringer i forbindelse med projekterne (Jesper, Interview 02.05.2016 (39)). Et eksempel 
herpå kan være, at MK Illumination i år 2009 omsatte for cirka ni millioner kroner og at de i år 2015 
omsatte for 28 millioner kroner (Ibid). Således italesætter Jesper Clausen, at det kan forstås som, at 
MK Illumination har udført flere projekter over årene, hvilket på trods af en positiv omsætning, er 
flere end de kunne håndtere koordinerings- og personalemæssigt. Udover produktionsfolk, salgsle-
deren og designafdelingen er der også en koordinerende rolle tilhørende projektlederen, vis opgave 
er at få alt til at fungere. Når MK Illumination kommer hen mod julesæsonen er der 30 til 40 mand 
som sørger for at sætte op, ligesom de kører afsted med cirka 56 lastbiler. Endvidere har virksomhe-
den selv 40 installationer, som skal køre på 30 dage (Ibid: (9)). Grundet julesæsonen, som er den 
travleste sæson, kræver det planlægning og koordination i god tid. Internt skal Rasmus tjekke op på 
om alt er udarbejdet som planlagt (Ibid).  
Forskellige projekter overlapper hinanden, hvilket kan være en nødvendighed for MK Illumination, 
da der ellers ville gå for lang tid, før det endelige projekt ville være færdigt (Ibid: (37)). Omvendt er 
det dog også nødvendigt for virksomheden, at nogle arbejdsprocesser afsluttes før en anden påbegyn-
des, siger Jesper Clausen. Han påpeger samtidigt, at han i hans tilfælde ikke ville kunne sidde og 
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sammensætte et tilbud færdigt, som kunden skal modtage, før han har modtaget rapporten omhand-
lende budgettet fra projektlederen, som skal sikre, at det hele kan lade sig gøre. På trods af dette er 
det dog stadig muligt, at han kan levere det færdige resultat af designet til kunden (Jesper, Interview 
02.05.2016 (38)). 
 
Konsekvensen af førstnævnte er, at det kan ende med at gå galt ved, at flere medarbejdere falder 
sammen eller bliver meldt syge, som ligeledes er sket for MK Illumination (Ibid (39)). Ligeledes kan 
konsekvensen af mangelfuld koordinering være, at de forskellige overlap af arbejdsprocesser mislyk-
kedes og forsinkelser løbende opstår og at MK Illumination heraf er nødsaget til at rykke projektet. 
Således kræver hvert projekt en effektiv koordination internt i virksomheden, før det kan fungere, 
hvilket også ville mindske sandsynligheden for, at medarbejder falder fra og mister fokusset fra op-
gaven. 
 
Delkonklusion 
Vi har i det ovenstående afsnit fået kortlagt hvilke koordineringsmæssige udfordringer MK Illumina-
tion har med hensyn til udførelse og opsætning af deres forskellige opgaver. Ligeledes har vi fået 
forklaret hvilke underliggende udfordringer, der kan skabe uvished og usikkerhed omkring mangel-
fuld koordinering med hensyn til aftaler med kunder og internt i virksomheden, hvis arbejdsprocesser 
ikke bliver planlagt ordentligt. Således kan det konkluderes, at MK Illumination har tre væsentlige 
koordineringsudfordringer, hvorfor disse kræver løsninger, som forhåbentlig kan hjælpe virksomhe-
den med bedre koordination, eksternt som internt. Dette har til formål at mindske muligheden for 
eventuelle forsinkelser eller udskydelser.  
 
Udfordringer ved ressourcerne 
I dette afsnit vil vi behandle de ressourcemæssige problematikker, som vi mener MK Illumination 
oplever. Det er særligt virksomhedens menneskelige kapital der kommer i fokus baseret på det inter-
view, som vi foretog med Jesper Clausen og Rasmus Fenger. I vores klarlæggelse af de menneskelige 
ressourcemæssige udfordringer, som MK Illumination står overfor, vil vi inddrage konceptet Human 
Ressource Management (HRM), til at underbygge hvilken karakter disse udfordringer har, hvordan 
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de påvirker virksomheden og hvorfor de er opstået. Dernæst vil vi kigge på i hvor stort et omfang, 
virksomheden er god til at udnytte de menneskelige ressourcer, der er til rådighed og analysere i hvor 
høj grad ressourcespild er en problematik, som MK Illumination skal forholde sig til.  
 
Som beskrevet tidligere er MK Illumination en privat produktionsvirksomhed, der har mange igang-
værende projekter på samme tid og lever af at sælge disse til kunderne. Disse projekter skal således 
stå færdige og klar til opsætning til en aftalt dato. De har altså en stram tidsplan de skal følge og til 
dette har de en udefineret mængde af ressourcer at trække på. Ifølge Jesper Clausen hyrer MK Illu-
mination ekstra bemanding i højsæsonen, og mængden afhænger af ordrernes total (Jesper, Interview 
02.05.2016 (11)). Vi har på baggrund af disse fakta valgt at definere MK Illuminations projekter og 
ordrer som værende time-constrained projects (Gray, Larson 2014: 255). Til disse projekter hvor der 
er en stor tidsafhængighed og hvor ordrerne ikke må være forsinkede, da det ikke mindst er i julesæ-
sonen, kan det være en stor udfordring for dem at vurdere hvor mange menneskelige ressourcer der 
er behov for. 
Dog bliver vi nødt til at pointere, at det ene ikke nødvendigvis udelukker det andet. Eksempelvis er 
der også elementer af resource-constrained projects, da kunden kan give MK Illumination et budget, 
hvorpå de skal få ordren til at lykkes (Ibid). Altså kan MK Illumination ikke overskride disse ressour-
cer, med mindre at de trækker likvider fra egne konti.  
Nedenfor har vi opstillet to hovedposter, der hver især indeholder en række konkrete udfordringer, 
som MK Illumination oplever. Som man kan se er hovedposterne navneligt opdelt i ‘HRM’ og ‘Res-
sourcespild’. Dette er fordi vi overordnet set er kommet frem til, at alle de ressourcerelaterede udfor-
dringer, som MK Illumination oplever, kan kobles op på en af to følgende hovedposter:  
 
Udfordringer relateret til HRM 
• Manglende fokus på at arbejde operationelt og strategisk med virksomhedens menneskelige 
ressourcer 
• Uvidenhed i forhold til de eksterne ressourcers kompetenceniveau 
• Manglende opfølgning- og eller evaluering af de forskellige projekter 
 
Udfordringer relateret til ressourcespild 
• Sygemeldinger blandt de fastansatte  
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De ovenstående udfordringer vil dernæst blive uddybet i kronologisk rækkefølge, for at belyse hvor-
ledes de påvirker virksomhedens arbejdsprocesser og hvilken generel effekt, de har på virksomheden. 
Ligeledes vil der blive inddraget eksempler fra vores interview, for således at påvise, hvordan de her 
udfordringer udspiller sig i praksis.  
 
Manglende fokus på at arbejde operationelt og strategisk med virksomhedens menneskelige 
ressourcer 
Den første udfordring er bredt beskrevet og handler i virkeligheden om en generel manglende imple-
mentering af HRM-værktøjer i MK Illumination. HRM er ikke et værktøj alle virksomheder anvender 
og har tendens til at forveksle med virksomhedens personaleafdeling (Becker, Gerhart 1996: 4). Dog 
er ’Human Ressource Management’ noget helt andet. En virksomhed der implementerer HRM værk-
tøjer eller endda en HRM afdeling, vil have mulighed for at yde virksomhedsspecifik sparring til 
organisationens ledere, fordi man forstår virksomhedens idé og målsætninger. Ligeledes vil man have 
mulighed for at skabe sig en unik konkurrencefordel for virksomheden, ved at have skærpet fokus på 
dennes vigtigste produktionsfaktor: den menneskelige kapital (Ibid: 8-10). Det er også grunden til, at 
denne udfordring bliver beskrevet som den første, fordi den har et tilhørsforhold til alle de resterende 
udfordringer. MK Illumination er en virksomhed, der er stærkt afhængig af deres menneskelige res-
sourcer, fra montøren der sætter julebelysning op til kontorassistenten, der tager sig af de administra-
tive opgaver. Således er der et konstant behov for at lede eller ’manage’ denne ressource mod virk-
somhedens strategiske målsætninger og derved bidrage til, at disse mål indfries. Derved må HRM 
ikke forveksles med den daglige personaleledelse som eksempelvis direktør Rene Hansen eller salgs-
leder Jesper Clausen udøver på en 1:1 basis. HRM arbejder med organisationens ressourcer som en 
helhed og har et helt klart overblik over virksomheden ressourcebehov, og fokuserer på virksomhe-
dens opgaver og arbejdsprocesser, - frem for hvilke folk der skal løse de her opgaver, det er stadig et 
anliggende for den øverste ledelse (Ibid: 13-16). 
 
Nogle helt konkrete udfordringer, som MK Illumination oplever i forbindelse med manglen på HRM, 
er at ansætte de rigtig folk under den intensive periode. Her skal den rigtig kandidat være både fysisk 
og psykisk egnet til et par måneders hårdt og stressende arbejde, der er fyldt med montage, levering 
og opsætning af diverse produkter, som kunderne har bestilt (Jesper, interview 02.05.2016 (20)). 
Dette gør, at der ikke er plads til at tage imod fejlvurderede kandidater, der ender med at sige op før 
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projektet er afsluttet. Denne problematik vil kunne være undgået eller formindsket såfremt man an-
vendte HRM og eksempelvis opstillede nogle konkrete og hurtige tests, som kandidaten skulle for-
holde sig til, før denne blev ansat. Netop dette løsningsforslag vil yderligere blive gennemgået i af-
snittet omhandlede risikoanalysen. 
 
Uvidenhed i forhold til de eksterne ressources kompetenceniveau 
I højsæsonen hvor MK Illumination øger arbejdsstyrken ved at hyre folk til hjælp med levering og 
montage af udstillinger, opstår der også udfordringer med de midlertidigt ansatte, og om hvorvidt de 
er kompetente nok i forhold til hvad de lover. Ifølge Rasmus Fenger hænder det, at de allerede efter 
de første tre dage sygemelder sig, og ikke længere er i stand til at arbejde på trods af, at de har lovet 
arbejdskraft i hele højsæsonen (Rasmus, interview 02.05.2016 (10)). Konsekvensen af dette er, at det 
skaber en massiv uvished i forhold til, hvem de kan stole på, samt en stor usikkerhed i forhold til, om 
de når at få monteret projekterne til den aftalte tid. Uvidenheden skaber hermed en vis usikkerhed og 
kan resultere i et stressende og uhåndterligt arbejdsmiljø og ikke mindst uhensigtsmæssige arbejds-
skemaer.  
 
Problematikken der som nævnt i dette afsnit baserer sig på uvidenheden kan skyldes en behovs- og 
forventningsmekanisme på det dybe domæne (Andersen 2007: 35). MK Illumination har visse for-
ventninger til de midlertidigt ansatte, som de bedst muligt forsøger at formulere i forbindelse med 
ansættelsen, men grundet de manglende HRM-værktøjer er de ikke effektive nok. Dette resulterer i, 
at selvom der på overfladen udadtil kan vise sig at være en konsensus om arbejdstiderne og intensi-
teten af arbejdet i den pågældende periode mellem arbejdsgiver og lønmodtager. Der kan i denne 
forbindelse være opfattelsesmekanismer hos den ansatte, der afspejler vedkommendes afvigende for-
ståelse af intensitet og restriktion. Dette kan være med til at forklare hvorfor vedkommende vurderer 
sig selv som værende kvalificeret til en hård og intens arbejdsperiode, kontra MK Illuminations op-
fattelse, som er baseret på erfaring (Ibid). 
 
Manglende opfølgning og evaluering af projekter 
Den manglende opfølgning og evaluering af deres seneste projekter har heller ikke skabt nogle grund-
læggende præmisser for, hvordan udfordringerne burde løses. Evalueringen, som værende et vigtigt 
aspekt i projektledelsen, har de altså ikke prioriteret særlig højt før indtil for nyligt, hvor Jesper Clau-
sen i interviewet har udtalt sig, at evaluering er noget nyt for dem og at de først lige er begyndt på 
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dette (Jesper, Interview 02.05.2016 (45-46)). Dette går i tråd med deres manglende implementering 
af HRM, der ligeledes er stærk fortaler for en konstant evaluering af sine medarbejders performance. 
Konsekvenserne af dette har været de ovennævnte udfordringer helt overordnet. De har undervurderet 
vigtigheden af at konsultere med de projektansvarlige i MK Illumination, og har ikke taget fat i even-
tuelle løsningsforslag. Som udefrakommende kan man godt have fået et indtryk af, at de går og håber 
på, at sidste års udfordringer ikke gentager sig, i stedet for aktivt at risikostyre. 
 
Dette kan ved hjælp af en kritisk realistisk tilgang forklares ved, at MK Illumination, baseret på deres 
erfaringer på det empiriske domæne, ikke har haft en opfattelse af, at projekterne har haft behov for 
evaluering. Der er altså tale om en forventningsmekanisme, der her har præget MK Illuminations 
dømmekraft og eller kompetencer til at vurdere vigtigheden af grundige evalueringer af projekterne. 
En anden forklaring kan være, at de har haft høje standarder for forventninger af udfaldet med deres 
projekter, hvorfor de ikke har haft evalueringer in mente, og derfor muligvis har negligeret nødven-
digheden af dette værktøj (Andersen 2007: 35). Ligeledes er incitamentet for at risikostyre og evalu-
ere projekterne meget lille, idet man fra MK Illuminations side aldrig har været udsat for en alvorlig 
fejl, de har ifølge Jesper Clausen altid formået at rette op på fejlen, inden projektet blev afsluttet. 
 
Sygemeldinger blandt de fastansatte 
I hverdagen har MK Illumination kun otte fastansatte, der har erfaringer med hvorledes disse projek-
ter skal udføres og koordineres, når ordren skal forberedes til levering. I højsæsonen hyrer MK Illu-
mination således cirka 30-40 arbejdsdygtige folk til at hjælpe med levering og montage af disse pro-
jekter. Da der er stort behov for stram koordinering og planlægning i denne tidsperiode, opstår der 
store udfordringer når nogle af disse otte bliver ramt af sygdom. Under interviewet med projektleder 
Rasmus Fenger udtrykker han sig om, at sygdom er det værste der kan ske, og at det har det største 
skadespotentiale (Rasmus, interview 02.05.2016 (5)).   
Fraværende hovedaktører i forbindelse med monteringen og koordineringen af udstillingerne kan re-
sultere i manglende kvalitet samt at kundens ønsker ikke opfyldes helt som planlagt. Der kan være 
tale om forkerte placeringer af nøgle attraktionerne eller fuldstændig mangel på disse, hvilket hæm-
mer kvaliteten af projektets endegyldige værdi. 
 
I denne udfordring kan vi også argumentere for, hvorfor behovs- og forventningsmekanismer kan 
være med til at forårsage forvirring eller følelsen af magtesløshed. Jævnfør Svend Aage Andersen, 
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(lektor mag. art., lic. phil.) kan den samme mekanisme producere forskellige outcomes alt efter hvil-
ken kontekst denne optræder i (Andersen 2007: 36). Af dette kan vi forsøge at forklare udfordringen, 
ikke alene ved at de projektansvarlige bliver syge, men nærmere den forvirring, der præger de reste-
rende 30-40 vikarer, der skal udføre et arbejde, der kræver en vis ledelse. I denne kontekst kan vi 
vende den underliggende forventningsmekanisme om, som afspejler vikarernes forventninger til den 
kommende arbejdsperiode. De har identificeret sig med rollen som banale lønmodtagere uden noget 
overvældende ansvar, hvorfor deres søgen på ekspertise angående juleudstillingernes montering har 
været på et minimum. Dette har altså manifesteret sig i en virkelighed, der ser noget værre ud, og en 
tidsafhængig opgave der bliver svær at løse, eftersom den sygemeldte projektleder er fraværende. Der 
er altså yderligere tale om en opfattelsesmekanisme, som har floreret blandt de midlertidigt ansatte, 
der har resulteret i en opfattelse der retfærdiggøre dét, at forholde sig passivt til den opgave, de skal 
løse (Ibid). 
 
Delkonklusion 
Vi har i dette afsnit kortlagt, hvilke ressourcemæssige udfordringer MK Illumination har i forbindelse 
med udførelsen af deres opgaver, hvor særligt deres manglende implementering af HRM-værktøjer 
har været udslagsgivende. Derudover har vi forklaret hvilke underliggende mekanismer, der kan have 
skabt de generative mekanismer og derved kan have påvirket udfaldet af hændelserne. I den forbin-
delse kan vi konkludere, at MK Illumination har fire hovedsagelige ressourcemæssige udfordringer 
som kræver løsninger, og kan være vækstskabende for virksomheden. De fire udfordringer blev ka-
rakteriseret som enten HRM-relateret eller blev kendetegnet som værende ressourcespild. Yderligere 
har vi konkluderet, at MK Illuminations projekter kan betragtes som time-constrained, men med ka-
rakter af resource-constrained, da de skal leve op til en deadline, men samtidig har ekstra ressourcer 
tilgængelige om nødvendigt, hvilket har en betydning for de løsningsmuligheder, som vil blive præ-
senteret i næste delanalyse.  
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Udfordringer ved risikoanalysen 
I MK Illumination er der, som gennemgået, lagt retningslinjer for hvornår man umiddelbart, uden 
yderligere hensyntagen, kan påbegynde et projekt. Som nævnt i det indledende risikoafsnit er risici-
ene udregnet på baggrund af kundekendskab, tekniske udfordringer og lignende. Det fremgår af Bilag 
5, at projektet skal opnå en pointscore på minimum 1.120 som helhed, for at kunne gå direkte til 
opstart hos projektlederen og salgsafdelingen. Får projektet derimod en score på under 640 point, er 
det et såkaldt “no-go”-projekt og projektet skal i dette tilfælde bedømmes af topledelsen, som i sidste 
ende tager stilling til, om projektet kan igangsættes.  
Den ansvarlige skal altså inden projektets start tage stilling til hvor store risiciene, på et makro-niveau 
er, for netop at muliggøre, at projektet kan gennemføres, uden radikale risici og udfordringer.  
De projekter som igangsættes, godkendes dermed på baggrund af fokuspunkter man fra tidligere pro-
jekter har haft erfaring med. 
At den projektansvarlige selv har ansvaret for at tage stilling til hvilke risici, der kan opstå, kan være 
problematisk, da der ikke nødvendigvis sker en videnssparring mellem forskellige parter. En videns-
sparring betyder, at flere medarbejdere tager stilling og indgår i samtaler med hinanden for at belyse 
problemstillinger, samtidig med at flere potentielle risici kan identificeres. Dermed opstår også mu-
ligheden for bedre løsninger på disse. Ydermere er det et stort ansvar at overlade dette til en person, 
hvis denne skal gå ind og vurdere samtlige risici, der kan opstå i løbet af projektet. Endelig bliver 
forhandlingen om risikoens skade- og sandsynlighedsværdi diskuteret. Dette resulterer altså i, at flere 
synspunkter bliver taget i betragtning, som ellers ikke ville have fået opmærksomhed.  
 
MK Illuminations salgsleder fortæller, at “Dem (red. risiciene) prøver vi så vidt muligt helst at have 
forberedt. Så vi altså med andre ord, har tænkt tanken inden. Vi er nødt til at tænke det hele igennem” 
(Jesper, Interview 02.05.2016 (7)). Der er med andre ord et fokus på, at risiciene kan blive en realitet 
i forbindelse med udførelsen af projekter i MK Illumination. Samtidig kan det også udledes, at det 
ansvarlige projektteam internt gennemgår, hvordan risiciene i projektet kan minimeres eller helt und-
gås. 
 
Ifølge Gray og Larson er der størst sandsynlighed for risicis opståen i opstartsfasen (Gray, Larson 
2011: 214). Man kan her argumentere for, at eftersom MK Illumination allerede inden projektopstart 
vælger at udføre en risikoanalyse på et såkaldt makro-niveau, vil man ifølge denne model, allerede i 
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opstartsfasen have mindsket eller elimineret risici. Man kan med andre ord tale om, at MK Illumina-
tion har været proaktive i deres handlinger, netop som ’Risk Management’ tankegangen foreskriver 
(Gray, Larson 2011: 214).  
Dog kan man samtidig argumentere for, at styringen af potentielle risici i resten af projektet forbliver 
mindre transparente. Dette er som konsekvens af, at disse risici samt mulige løsninger ikke bliver 
nedskrevet. Dette er en udfordring, da risikoanalysen og heraf risikostyringen ikke bliver benyttet til 
fulde. 
Risikostyring har til formål at identificere og styre potentielle og usete risici. Hvis disse risici bliver 
identificeret, klassificeret og heraf styret, kan man i højere grad minimere skadepotentialet risiciene 
medfører (Gray, Larson 2011: 209). Med dette in mente kan en udfordring for MK Illumination være, 
at løbende problematikker, der opstår gennem projektet, først bliver behandlet, når de opstår. Med 
andre ord vil det være en fordel for MK Illumination at udarbejde en risikoanalyse. Denne risikoana-
lyse behøver ikke nødvendigvis at blive udarbejdet ved hvert projekt, men ved specielle komplekse 
situationer, kan en sådan analyse med fordel udarbejdes. Alternativt kan en risikoanalyse udarbejdes 
ved hver ”sæsonstart”, således vil virksomheden en gang om året kunne tage deres risikoanalyse til 
vurdering og eventuelt revidere denne. En sådan risikoanalyse vil gøre virksomheden i stand til at 
reagere hurtigere med en ‘contingency plan’ hvis risiciene skulle opstå. Med andre ord betyder dette, 
at der forekommer en alternativ plan, hvis risikoen indtræffer. En plan hvordan MK Illuminations 
risikoanalyse kunne se ud og hvilke tanker der ligger bag, vil blive beskrevet i næste afsnit.  
 
Delkonklusion 
MK Illuminations risikoanalyse benyttes af virksomheden til at klargøre, om et projekt skal startes 
eller ej. Således kan virksomheden med deres risikoanalyse ikke identificere, klassificere eller styre 
de risici, som kan opstå. På den måde identificeres problemerne først, når de er ved at opstå eller er 
opstået. Dette er problematisk, da virksomheden ikke har benyttet de brugbare elementer, der kommer 
med indførelsen af projektledelse.  
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Analyse omhandlende løsningsforslag 
I de forgangne delanalyser er der blevet redegjort for hvilke elementer, der gøres brug af i MK Illu-
mination og hvilke, der ubevidst for dem, kommer til udtryk heri. Ligeledes er der fundet udfordringer 
i brugen af projektledelsens aspekter i virksomheden. I forlængelse af de to forrige analysedele, vil 
vi således svare på “Hvordan kan projektledelse bidrage til at løse de udfordringer som virksomheden 
står overfor?” 
Dette gøres ved at tage fat i de udfordringer som blev beskrevet tidligere og komme med løsnings-
muligheder der kan forbedre koordineringen, optimere ressourcerne og skærpe risikoanalysen.  
 
Løsningsforslag baseret på koordination 
I følgende afsnit, vis relation er til afsnittet vedrørende udfordringer ved koordinering, vil vi komme 
med potentielle løsningsforslag, som MK Illumination kan drage til overvejelse, i forhåbningen om 
at forbedre deres koordineringsmuligheder. 
De kommende nedenstående løsningsforslag vil vi præsentere separat med hver deres afsnit, hvorfor 
de således bliver behandlet hver for sig.  
 
Bedre koordination med kunden 
Vores første løsningsforslag tager primært udgangspunkt i analysen, hvori MK Illumination har været 
uheldig i forbindelse med koordinering med et centers ansvarlige. Løsningsforslaget skal forhåbent-
ligt kunne imødekomme fremtidige risici for, at lignende tilfælde ikke opstår. Løsningsforslaget går 
ud på, at MK Illumination bedre skal opretholde kontakten med kunden, så koordinationen imellem 
bliver bedre. For eksempel kunne det være en god ide på et salgsmøde, at kunden inddrager dets 
sikkerhedspersonale, som udleverer hovednøgler hvis der, som i dette tilfælde er tale om storcentre. 
Med dette refereres der til ovenstående eksempel under ’manglende koordinering med kunden i for-
bindelse med opsætning af projekter’, hvor MK Illumination havnede i den situation, at der ingen 
vagt var til at lukke de ansatte ind midt om natten og måtte vente indtil om morgenen. Ved brug af 
løsningsforslaget, både henvist til MK Illuminations kunder og virksomheden selv, kan begge parter 
minimere risikoen for, at lignende vil ske igen. Ved udlevering af centrets hovednøgler for adgang til 
centret, drejer det sig om en begrænset tidsperiode i de dage MK Illumination skal bruge til klargø-
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ring, hvis lignende tilfælde som tidligere nævnt skulle ske igen. Som en sikkerhed for centrets udle-
vering af nøgler kan MK Illumination betale et depositum. Denne tidsperiode er naturligvis udarbej-
det og aftalt mellem kunde og MK Illumination, hvorfor det således er vigtigt, at dette er koordineret 
ordentlig. Er der ingen tilfælde sket og har MK Illumination kunne opsætte det hele uden problemer, 
afleveres nøgler og depositum tilbagebetales.  
 
Af hensyn til bedre koordinering med kunder kan et lignende løsningsforslag for MK Illumination 
være, at dobbelttjekke den eksterne koordinering.  “Small things give the biggest problems“ er der et 
ordsprog der siger, hvilket karakteriserer dette meget banale løsningsforslag som udspringer af vores 
vurdering af, at MK Illumination har undervurderet nødvendigheden af, at dobbelttjekke koordine-
ringen med kunden. Løsningsforslaget skal forhindre fremtidige scenarier, som behandlet ovenfor. Et 
eksempel på en løsning kan være, at kunden får en påmindelse af en af projektlederne i MK Illumi-
nation ved personlig kontakt, to dage inden juleudstillingen skal leveres og monteres. Ved hjælp af 
denne påmindelse får projektlederne koordineret en ekstra gang med interessenten. Dette minimerer 
drastisk risikoen for, at de funktionelle ledere med deres monteringshold, ikke møder op til låste døre 
ude for reelle åbningstider. Vi taler altså for, at projektlederne i en stigende grad skal være aktive i 
forhold til løbende koordinering med kunderne. Dette sker ved ’Management by Wandering Around’, 
hvor projektlederne sørger for, at al vigtig information er givet og koordineret, både med interne og 
eksterne interessenter (Gray, Larson 2014: 349).  
 
Hyre udefrakommende konsulenter 
Som det er blevet belyst i afsnittet omkring manglende koordinering ved fravær af funktionelle ledere, 
ses det fra vores synspunkt som en problematik, at MK Illumination kan risikere at være underbe-
mandet når de indtræder i travle perioder, for eksempel op til julesæsonen. Der skal hertil ses på et 
løsningsforslag, som, hvis det er muligt, kan minimere risikoen for at arbejde på overtid, når arbejds-
opgaver optager de timer, der er til rådighed. Hensigten med løsningsforslaget er så vidt muligt at 
skabe frirum og ændre de fastansattes fokus til mere fordelagtige arbejdsopgaver, så de ikke føler sig 
tidspresset. Et løsningsforslag kunne her være, at MK Illumination hyrer konsulenter, som skal ar-
bejde på lige fod med de fastansatte i virksomheden. Med dette menes, at MK Illumination kunne 
etablere en aftale med enkelte konsulenter eller konsulenthuse, hvis erfaring ligeledes er på projekt-
ledelse og følgende arbejde MK Illumination foretager sig. Ansættelsen af disse konsulenter kunne 
ligeledes også foregå som tilkalde-konsulenter således, at skulle en fastansat blive syg eller af anden 
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årsag ikke kunne deltage aktivt i projektets forløb, så kan MK Illumination kontakte et konsulenthus. 
Det vil således kunne organiseres ved, at disse konsulenter enten bliver kontaktet af MK Illumination 
selv eller gennem et konsulenthus. Ved ansættelse af selvstændige konsulenter vil betalingen fra MK 
Illumination være således, at de kun betales for det antal timer, de arbejder for virksomheden. Lige-
ledes vil det naturligvis være, at konsulenterne bliver betalt af et konsulenthus, hvis MK Illumination 
efterspørger igennem disse. 
 
Uddeleger og specificer arbejdsopgaver  
Som det er blevet belyst i sidste del i afsnittet vedrørende udfordringer ved koordination, er det vigtigt 
for MK Illumination at få koordineret projekters gang ordentligt fra begyndelsen. Løsningsforslaget 
kan være med til, når projekter er i gang at forhindre eventuelle udfordringer eller sågar barrierer, 
hvis disse pludselig skulle opstå.  
Løsningsforslaget hertil kunne være, at virksomheden på de indledende møder udarbejder et net-
værksdiagram. Ved hjælp af denne model kan virksomheden kortlægge hvilke arbejdsopgaver, der 
skal udføres i bestemte rækkefølger, af hvem de skal udføres af, hvornår de skal udarbejdes og om 
det kan undgås, at arbejdsprocesserne overlappes af andre så det ikke tager tid fra andet. MK Illumi-
nation er nødt til, med så mange arbejdsopgaver på så kort tid, at få koordineret stramt hvordan dette 
gøres. Ligeledes kan det være en hjælp for MK Illumination at få nedbrudt trinvist de forskellige 
arbejdsopgaver, som skal forstås, som værende arbejdsindsatsen de ansatte skal yde, før den næste 
arbejdsopgave kan starte. Dette er med til, at arbejdsopgaverne giver et overblik over arbejdsopga-
vernes placering i en hierarkisk struktur. Det er samtidig med til at inddele projektets samlede scope 
i komponenter med hensyn til størrelse, varighed og ansvar således, at det hele er klargjort for de 
ansatte inden igangsættelse.  
Ved brug af løsningsforslaget vil MK Illumination kunne øge den interne kommunikation og sam-
mensmelte diverse ledere og teammedlemmer for i samarbejde, at kunne opfylde projektets mål. De 
vil desuden kunne, når og hvis disse udfordringer opstår, minimere overraskelser i netværksdiagram-
met grundet planlægning og koordinering ved at få den aftalte plan sat i værk så tidligt som muligt. 
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Delkonklusion 
Vi kan konstatere, at MK Illumination har været udsat for en situation hvor de har måtte vente med 
opstilling af en udstilling, hvorfor dette kostede virksomheden mange ressourcer og gjorde, at pro-
jektet måtte rykkes noget tid. Ud fra dette er det vigtigt, at virksomheden skal koordinere bedre med 
deres kunder, hvorfor dette påtænkes for eksempel med udlevering af nøgler. Ligeledes kan en lø-
bende koordinering med kunderne ske ved at dobbelttjekke, hvor det er projektlederens ansvar at 
løbende kontakte interessenter og bekræfte de aftalte datoer, tider, lokationer og ressourcebehov. 
Det kan endvidere konstateres, at de ansatte i MK Illumination har meget travlt, hvad angår den tid 
de har til rådighed til projekter og hvordan de får koordineret dette. Af hensyn til dette kan det være 
optimalt for MK Illumination at hyre konsulenter til de arbejdsopgaver, som optager meget tid fra 
personalet. Afslutningsvis er det vigtigt for virksomheden, at de præcist uddelegerer og specificerer 
deres arbejdsopgaver. Dette kan gøres ud fra en udarbejdelse af et netværksdiagram, som forklarer 
og viser hvorledes hvem, hvornår de forskellige opgaver skal løses og om MK Illumination kan 
undgå, at visse arbejdsprocesser overlappes af hinanden.  
 
Løsningsforslag til en proaktiv ressourceadministration 
I dette underafsnit vil vi komme med eventuelle løsningsforslag, som MK Illumination kan tage til 
overvejelse, i ønsket om at forbedre deres ressourceadministration. Afsnittet vil behandle ’Human 
Resource Management’, som grundlæggende behandler de problematikker, som de oplever med deres 
menneskelige ressourcer. Derudover vil det behandle løsninger til MK Illuminations manglende fo-
kus på at eliminere ressourcer, der ikke skaber værdi for virksomheden og derved inspirere dem til 
en LEAN-manufacturing tilgang til kommende projekter. De nedenstående løsningsforslag vil blive 
præsenteret med hvert sit underafsnit og bliver behandlet hver for sig: 
 
HRM som en inkorporerede del af virksomheden 
Vi beskrev i de tidligere afsnit, at det manglende arbejde med HRM, har været udslagsgivende for en 
del af de ressourcemæssige udfordringer, som MK Illumination oplever. Vi er af den overbevisning, 
at idet MK Illumination er så afhængige af deres menneskelige kapital, i form af diverse montører, 
projektmedarbejdere, administrative medarbejdere med mere, er der et behov for at ’manage’ alt den 
arbejdskraft, således at det gavner virksomheden bedst muligt. Mere konkret kunne man tilføje den 
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typiske personaleafdeling, der beskæftiger sig med løn – og administrationsopgaver, en ’Human res-
source’ dimension ved at ansætte en medarbejder der har kompetencer og viden indenfor HRM. Så-
ledes vil man gå væk fra den klassiske tanke, om en virksomhed som en simpel arbejdsgiver - og 
bevæge sig hen imod, at virksomheden også skal udvikle, uddanne, belønne og lede sine medarbej-
dere og derved skabe en mere produktiv medarbejderkreds. Inkorporering af HRM-værktøjer er en 
bred løsningsmulighed, hvorved at etablering af en performanceanalyse, der ligeledes er en løsnings-
mulighed og som vil blive behandlet senere i afsnittet, kan være et anliggende som HRM-afdelingen 
tager sig af. Tanken med at tilføje virksomheden en HRM-dimension, er altså baseret på en bedre 
udnyttelse af de menneskelige ressourcer som MK Illumination har til rådighed, og derved formind-
ske eller helt eliminere nogle af de ressourcemæssige problematikker, som de har oplevet. 
 
Ekstra bemanding i julesæsonen 
Det hænder ofte for MK Illumination, at deres midlertidigt ansatte ikke kan leve op til den arbejds-
byrde, som karakteriserer højsæsonen, velvidende at de får travlt. Dette resultere i at de midlertidigt 
ansatte giver op og ikke længere er arbejdsdygtige, med konsekvens af manglende arbejdskraft for 
MK Illumination. MK Illumination havde spekuleret i at hyre eksterne montører, der kunne løse ar-
bejdet for dem, men vi foreslår, at MK Illumination holder fast i at hyre midlertidigt ansatte til at 
udføre arbejdet, med den ændring, at de hyrer ekstra folk. Dette betyder, at MK Illumination ansætter 
ud fra den estimerede mængde arbejdskraft de har behov for, men således yderligere hyrer arbejds-
kraft, der kan påtage sig tilkaldevagter, hvis nogle blandt de estimerede 30-40 ansatte sygemelder sig, 
eller siger op. Dette imødekommer pludselige fald i arbejdsstyrken og samtidig sparer de tid og res-
sourcer, da de ikke skal søge nye medarbejdere, hvorfor det realiserede ressourceforbrug ikke længere 
er en trussel.   
Rent praktisk understøttes forslaget med, at tilkaldevagterne kan blive kontaktet af MK Illumination 
i løbet af de første to timer af arbejdsdagen. Hvis de ikke bliver kontaktet, bliver de ikke kaldt ind. 
Dette giver tilkaldevagterne en tidsplan at organisere sig efter, og mulighed for at planlægge sin hver-
dag. Ligeledes er det naturligvis sådan, at en medarbejder der får tildelt en tilkaldevagt, altså kun 
bliver betalt såfremt denne bliver tilkaldt.  
 
Performanceanalyse 
Vores andet løsningsforslag tager grundlæggende udgangspunkt i en analyse af de midlertidigt ansat-
tes præstation i højsæsonen. Løsningsforslaget skal imødekomme fremtidige risici for ikke at ansætte 
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de rigtige medarbejdere til jobbet i kommende sæsoner, og give MK Illumination et indblik i, hvem 
der er værd at ansætte. Løsningsforslaget går ud på, at de syv til otte fastansatte, som har ansvaret for, 
at projekterne bliver korrekt koordineret og leveret til aftalte datoer, skal bedømme de midlertidige 
ansattes performance. Dette sker ved hjælp af nedenstående model, hvor de midlertidigt ansatte vur-
deres ud fra tre hovedelementer vi har fastlagt; arbejdsmoral, effektivitet og samarbejdsevne. De mid-
lertidigt ansatte gives karaktererne et til ti i hvert element, hvor et betragtes som utilfredsstillende og 
ti er meget tilfredsstillende. Yderligere bliver både køn og aldersgruppe notificeret, for at muliggøre 
en vis generalisering i forhold til, at kunne se tendenser, der afslører hvilket køn og hvilken alders-
gruppe, der udfører arbejdet mest effektivt, har den højeste arbejdsmoral og er bedst til at samarbejde. 
Et eksempel på en model ses nedenunder: 
 
 
 
Når højsæsonen således er slut og de midlertidigt ansatte igen er blevet ledige, anvendes disse mo-
deller altså til evaluering og videre analyse af deres præstation. Efterfølgende beregnes deres gen-
nemsnitsscore af de tre performance elementer. Dette giver MK Illumination en mulighed for at kunne 
skabe sig et overblik over, hvilken aldersgruppe samt hvilket køn, der ydede den bedste arbejdsind-
sats. Yderligere kan MK Illumination danne sig et mere detaljeret overblik over hvordan “den per-
fekte medarbejder“ ser ud, ved eksempelvis at se på vedkommendes etnicitet og den timesats som 
vedkommende arbejdet under. Det skal påpeges at de fastansættes subjektive mening spiller en afgø-
rende rolle i det her løsningsforslag, hvorved det er nødvendigt at sætte dem grundigt ind i, hvad de 
skal kigge på hos de enkelte medarbejdere. Ligeledes skal løsningsforslaget ikke anvendes året ud, 
HA - Gruppe 25 Anslag: 244.617 25.05.2016 
Roskilde Universitet 
92 
 
men kun bruges i den intensive periode, for at skabe sig en indikation over hvilke kandidater, man 
skal lede efter til næste sæson. 
 
Præstationsløn til de fastansatte 
Dette løsningsforslag skal forstås i kontekst til ovenstående løsningsforslag. Med dette mener vi, at 
da det er de syv til otte fastansatte, der nu skal udføre ovennævnte evaluering af de midlertidigt an-
satte, kan man argumentere for, at ekstra arbejde til samme løn, ikke virker motiverende for at gå på 
arbejde i en forvejen travl og presset periode. Til at imødekomme et faldende incitament for de fast-
ansatte, har vi vurderet at en præstationsløn i denne sammenhæng er en løsning. Såfremt at de fast-
ansatte accepterer og påtager sig den ekstra arbejdsopgave, som er forbundet med det første løsnings-
forslag, belønnes de ligeledes også. Dette løntillæg skal sikre, at de ansvarlige evaluerer de midlerti-
digt ansatte grundigt og, at deres arbejdsbyrde ikke øges uden tilsvarende belønning. Udover løntil-
lægget medfølger der også andre bedringer for de funktionelle ledere. Her er der tale om personal-
related currencies med et element af position-related currencies. Førstnævnte begreb indebærer de 
individuelles behov, og omhandler en udvikling i de ansattes selvværd, hvorimod andet nævnte be-
greb omhandler uddelegering af udfordrende opgaver (Gray, Larson 2014: 346-347). Ved at lægge 
dette ekstra ansvar over på de funktionelle ledere og dermed give dem en vis autoritet, kan projektle-
deren være med til at øge disse leders selvværd, da denne ekstra opgave kræver tillid og ansvar. 
Yderligere er denne opgave medvirkende til udvikling af kompetencer (Ibid). Dette vil helt naturligt 
medføre taknemmelighed hos de funktionelle ledere, der vil føle sig værdsat og forstærke den virk-
somhedsspecifikke sparring mellem organisationens top og bund.  
 
Delkonklusion 
Vi har i afsnittet behandlet de mulige løsningsforslag, som MK Illumination kan gøre brug af for at 
formindske eller helt undgå nogle af deres ressourcemæssige problematikker. Løsningsforslagene er 
grundlæggende bygget op omkring en implementering af HRM-værktøjer ind i MK Illuminations 
daglige arbejdsgang, for således at få den bedst mulige udnyttelse af deres menneskelige ressourcer. 
Mere konkret har vi konstateret, at MK Illumination har meget travlt i julesæsonen, der kan betragtes 
som deres intensive periode. Således skal de hyre ekstra bemanding og tilføre deres ressourceestime-
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ring en form for buffer, hvor konceptet med tilkaldevagter indføres. Indførelse af en performanceana-
lyse er ligeledes en løsningsmulighed, som vil give en indikation af hvordan “den perfekte medarbej-
der“ ser ud. Denne performanceanalyse er baseret på nogle kriterier, som de fastansatte skal evaluere 
og bedømme de sæsonansatte efter. Dette vil give de fastansatte ekstra arbejde under den intensive 
periode, hvorved en præstationsløn er blevet præsenteret, som en løsningsmulighed for at skabe et 
yderligere incitament for de fastansatte til at udføre arbejdet med performanceanalysen på en brugbar 
måde.  
 
Løsningsforslag baseret på risikoanalyse 
I det følgende afsnit vil de forskellige muligheder for en anderledes tænkning af risikoanalysen blive 
gennemgået. Her vil vi blandt andet komme ind på de forskellige typer af risikostyring, man kan 
overveje at benytte til en reducering eller eliminering af de identificerede risici. Endeligt vil vi komme 
med et bud på, hvordan en risikoanalyse for MK Illumination kunne se ud. Denne er udarbejdet på 
baggrund af de risici, vi har identificeret gennem interviews med henholdsvis projektleder og salgs-
leder. Ydermere har vi også benyttet os af MK Illuminations nuværende bud på en risikoanalyse. 
Således kan der forekomme gentagelser, da de risici og løsningsforslag, vi har analyseret os frem til 
i forrige delanalyser, også vil fremgå af risikoanalysen. 
 
I arbejdet med risikoanalysen i projektet, er det essentielt at udvælge den rigtige fremgangsmåde, 
hvorpå man enten vælger at reducere, undgå, videregive eller ignorere risikoen (Gray, Larson 2011: 
218). 
Udarbejdelsen af risikoanalyser kan i højere grad afhjælpe situationer, som kan komme i takt med 
projektets udførsel. Udarbejdelse af risikoanalyser kan komme i flere forskellige udgaver. Nedenstå-
ende afsnit vil beskæftige sig med hvilke metoder, man kan benytte til at minimere eller muligvis helt 
afværge problemer, der kommer i forbindelse med projekters udførsel. 
 
I risikostyringen har man flere muligheder for at eliminere eller undgå risiciene. 
Man kan, som tidligere nævnt, med fordel finde frem til de risici, som vil have størst negativ indfly-
delse på projektet. Når disse er identificeret, har man flere muligheder for at imødekomme disse ud-
fordringer. Ifølge Gray og Larson kan man vælge at svække, undgå, videregive eller ignorere risici-
ene. Disse kommer til udtryk i følgende: 
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Mitigating Risk: Denne sker gennem at reducere muligheden for, at risikoen kan ske, enten ved at 
reducere sandsynligheden for, at det sker eller at reducere indvirkningen. Denne risikostyringsstrategi 
er normalt det første alternativ, som en virksomhed overvejer. 
Avoiding Risk: Sker ved, at virksomheden eliminerer muligheden for, at en vis risiko opstår, for ek-
sempel ved fjerne det element risikoen kan opstå omkring. 
Retaining Risk: At ignorere risikoen, fordi den er meget usandsynlig.  
Transferring Risk: Virksomheden overfører risikoen til en anden part, således at risikoen også mind-
skes (Gray, Larson 2011: 119-222).  
Et eksempel ses i MK Illumination. I en salgs- og produktionsvirksomhed, som denne, er der en række 
risici, der kan forekomme, når man arbejder med projekter. Et eksempel på dette kan være montage, 
der kræver en speciel form for know-how og ekspertise, når juleudstillinger og -belysning skal op-
sættes. Der er i forbindelse med dette også nogle sikkerhedsmæssige foranstaltninger, der skal tages. 
Her er et eksempel, hvor MK Illumination allerede forsøger at videreføre deres risici til en anden part. 
For at undgå de risici, der kan komme i forbindelse med montage af belysninger i byer, har MK 
Illumination i Danmark valgt at indgå partnerskab med virksomheden Juleministeriet, som inddrages 
til montering, når dette er muligt (Jesper, Interview 02.05.2016 (11)). Dette kan argumenteres for at 
være en såkaldt transferring-strategy. MK Illumination videregiver altså med andre ord risiciene, der 
er forbundet med montage, videre til Juleministeriet. Risiciene forsvinder ikke nødvendigvis blot 
fordi disse videregives til en anden part, men man kan argumentere for, at de bliver reduceret, fordi 
Juleministeriet er specialiseret indenfor faget; udendørs montering. Ved at Juleministeriet har en 
større know-how, giver dette bedre forudsætninger for, at monteringen sker uden indtrædelse af risici 
(Gray, Larson 2011: 222).  
 
Før vi kan udvælge hvilken fremgangsmåde vi vil benytte, er en identifikation af de potentielle pro-
blemer essentiel. Dette kan gøres på flere måder. Vi har valgt at sætte fokus på den spørgende risiko-
profil. Dette vælger vi til dels, da MK Illumination er en produktionsvirksomhed og da denne virk-
somhed har udarbejdet deres nuværende risikoprofil på et lignende grundlag (Bilag 5). Ud fra disse 
betragtninger, giver det virksomheden størst mulig grundlag for at implementere løsningerne frem-
adrettet (Ibid). 
I samarbejdet med MK Illumination har vi ved hjælp af vores interview, med henholdsvis salgsleder 
og projektleder, fundet frem til seks risici, vi mener, der forekommer i virksomheden. Disse risici vil 
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nu blive gennemgået og til slut blive indsat i en såkaldt ’Risk Response Matrix’ samt en ’Severity 
Matrix’.  
 
Sygemelding af fast personale 
Den første identificerede risiko kommer til udtryk blandt det fastansatte personale. I de travle måne-
der op til og i december, hvor montagen skal foregå, er der ansat omkring 30-40 sæsonmedarbejdere. 
Det er i særdeleshed her, at sygemeldinger fra det faste monteringspersonale kan have stor negativ 
indflydelse på projektets udførsel. Det er de fastansatte, som håndværkere med specielle kompeten-
cer, der har den overordnede plan og know-how om hvorledes monteringerne skal foregå. En syge-
melding i denne medarbejdergruppe giver altså selvsagt nogle problemer med koordineringen af sæ-
sonmedarbejderne (Rasmus, Interview 02.05.2016 (5)).  
Det bliver hermed klart, at hvis det faste personale, der til hverdag håndterer monteringen, er syge-
meldt, om end for en kort periode, stiller dette sæsonmedarbejderne med dårlige muligheder for at 
gennemføre opgaven uden forsinkelser. 
En mulighed hvorpå man kan minimere denne risiko, ville være ved hjælp af en såkaldt mitigations-
strategi. Her kan risikoen håndteres gennem en reducerende strategi, som har til formål at reducere 
skadeindvirkningen hvis risikoen (red. sygemelding af faste medarbejdere) skulle indtræffe. I praksis 
vil dette betyde, at de faste medarbejdere skal udarbejde et arbejdspapir, hvorpå de forskellige ar-
bejdsopgaver og monteringsopgaver fremgår. Dette papir vil muligvis betyde, at der vil være behov 
for flere ressourcer for at udarbejdelsen af denne arbejdsopgave vil være mulig. Ideen bag dette de-
taljerede arbejdspapir er dog at mindske den potentielle ressourcemæssige skade, hvis risikoen ind-
træffer.  
 
Markedsføring  
Anden risici vi har identificeret omhandler udfordringer med kunder, der kommer med et ønske om 
julebelysning og/ eller -udstillinger i eksempelvis shopping centre, for sent. Uanset hvor stort et pro-
jekt er, eller hvor mange ressourcer der er til rådighed i budgettet, vil projektet kræve den samme 
mængde tid. Det ideelle projekt har en opstarts- og designfase, allerede i maj. Ifølge salgslederen 
Jesper Clausen tænker de hovedansvarlige i shopping centrene dog ikke på meget andet end “maj-
marked, sommerfester, festivaler og alt muligt andet”, i denne periode (Jesper, Interview 02.05.2016 
(42)). Dette kan have konsekvenser for projektets udførsel og resultere i et yderligere pres på alle 
ansatte i virksomheden samt associerede virksomheder. Denne problematik kan muligvis reduceres 
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ved en række markedsføringstiltag jævnfør mitigations strategi. I MK Illumination gøres det blandt 
andet brug af nyhedsbreve, men som også fremgår af ovenstående udtalelse fra salgslederen, kan det 
til stadighed være en udfordring at få målgruppen for MK Illuminations produkter, til at reagere og 
opstarte forhandlings- og designfase i tide. 
 
Dette projekt har til formål at afdække og undersøge projektledelsen i MK Illumination. Dog ser vi 
måden, hvorpå vi kan imødekomme ovenstående risiko, er ved et større fokus på markedsføring og 
heraf hvordan nyhedsbrevene, kan opnå en større hit-rate. I den forbindelse vil der kort blive opridset 
idéer til, hvilke elementer man kan overveje, når et nyhedsbrev skrives og sendes. Alt dette har til 
formål at øge læsning af nyhedsbrevet og heraf en forhåbentlig større afsætning af ordre i sommer-
månederne.  
Med andre ord er en optimering af nyhedsbrevene et forsøg på at styre og reducere risikoen, altså “for 
sen interesse” for julebelysning og -udstillinger.  
 
• Afsend nyhedsbrevet på det rette tidspunkt.  
Overvej hvilken dag I vælger at udsende jeres nyhedsbrev. Send nyhedsbrevet på en hverdag mellem 
11 og 12. Det er her de fleste håndterer og læser deres arbejdsmail. Undgå derved at netop jeres 
nyhedsbrev drukner i ligegyldig spam og kommer nederst i bunken hen over weekenden (Thorborg, 
10 tips til at sælge langt mere med nyhedsbreve).  
 
• Fokuser på hvad formålet med nyhedsbrevet er. 
Hvis ønsket er at få flere ordre i sommerperioden, hvor der ellers er kamp om opmærksomheden 
grundet sæsonen, så kommunikerer dette i overskriften. I stedet for “Julebelysning i dit center” så 
brug i stedet eksempelvis “Vær på forkant - overlad julebelysningen til Os i dag og undgå julestress 
i december.” Pointér, at det bedste resultat kommer hvis butikken eller shopping centret er i god tid. 
En anden mulighed er også at give en procentvis rabat ved tidlig bestilling. Et eksempel på dette 
kunne være få fem procent rabat, hvis der bestilles inden juni (Ibid). 
 
• Få styr på jeres SPF 
SPF er en form for certifikat, der har godkendt den server, der sendes fra. Med andre ord, hvis ikke 
at SPFén er taget i betragtning kan jeres nyhedsmail hurtigt ryge direkte i modtagerens spamfilter. 
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Læs mere om jeres muligheder om at ændre jeres SPF eller kontakt jeres mailudbyder. Det vil mu-
ligvis koste penge, men samtidigt kan der argumenteres for, at det kan betale sig på lang sigt (Ibid).  
 
Ansættelse af sæsonmedarbejdere 
Den tredje risikofaktor vi har identificeret i forlængelse af interviewet med salgslederen i MK Illu-
mination, er ved ansættelse af ny arbejdskraft. I dette tilfælde er der de fleste gange tale om ansættelse 
af sæsonmedarbejdere. Der er nogle specifikke fysiske krav, der er essentielle for, at en medarbejder 
kan ansættes. Men derudover er det blevet observeret, at lange perioder med stort arbejdspres kan 
påvirke nogle medarbejdere meget negativt i et mentalt perspektiv. Medarbejdere lægger sig syge 
eller siger i værste tilfælde op, grundet det høje arbejdspres i perioder (Jesper, Interview 02.05.2016 
(40)). Hvis arbejdskraften forsvinder og skal udskiftes, resulterer dette i, at der skal benyttes ressour-
cer på at finde en eller flere nye medarbejdere, der kan træde i deres sted. Dette kan samtidig betyde, 
at der skal bruges endnu flere ressourcer på at oplære den nye medarbejder og heraf bruge tid på at 
sætte vedkommende ind i, hvordan tingene fungerer i virksomheden. Denne risici kan undgås ved 
brug af en Mitigations-inspireret strategi. Mitigations-strategien indeholder to led. Først led indebæ-
rer et forsøg på at reducere sandsynligheden for risikoens fremkomst. Dette led er der i de fleste 
tilfælde mest fokus på blandt projektledere (Gray, Larson 2011: 220). I tilfælde af at reducering af 
sandsynligheden fejler, er der i andet led fokus på at reducere skadepotentialet for risikoen. Én måde 
hvorpå man i MK Illumination kan undgå, at medarbejdere lægger sig syge, vil være ved at ansætte 
de rette medarbejdere fra start. Dette kan muligvis fremstå selvsagt og simpelt, men med et professi-
onelt værktøj ville man muligvis have en større succesrate. En måde at muliggøre dette i praksis 
kunne være ved at udarbejde en personlighedstest i samråd med en psykolog eller HRM-afdelingen. 
Dette vil være medhjælpende til at kortlægge hvilke faktorer, man med fordel kan være opmærksom 
på og hermed få et stærkere medarbejderteam. 
 
 
Levering af lys 
Fjerde risiko, der er identificeret, er en generel afhængighed af rettidige forsendelser fra de andre 
involverede virksomheder i produktionskæden. Med dette menes, der forsinkelser i de virksomheder 
og fabrikker, som enten producerer lysfigurerne eller de, som leverer produkter til denne produktion. 
Når der her er tale om produktionen af lysfigurer, er det således indenfor MK Illuminations koncern. 
Hvis der sker forsinkelser i produktionskæderne, betyder det, at varerne i værste tilfælde ikke kan nå 
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at blive leveret rettidigt til opsætningen af juleudstillinger. MK Illumination i Danmark har ingen 
indflydelse på produktionens fremgang og derfor kan det argumenteres, at de ikke kan stå til ansvar 
for eventuelle forhindringer. Dette betyder således, at MK Illumination i Danmark må vælge at gøre 
brug af ‘Retaining Risk’, hvor man vælger at ignorerer denne risiko, selvom den kan have stor betyd-
ning for projekters udførsel (Gray, Larson 2011: 223). Der kan argumenteres for, at denne risiko er 
ekstern, fordi den danske virksomhed ikke har nogen indflydelse på processen. Den bliver dog ind-
draget i risikoanalysen, da det omhandler MK Illuminations koncern. Moderselskabet kan have ind-
flydelse på processen og derfor kan dette anses som en intern risiko. Grundet at MK Illumination i 
Danmark ikke har nogen indflydelse på processen, har de heller ikke en ‘contingency plan’ omhand-
lede dette. 
 
Produktion af dukker 
Den femte risiko, MK Illumination bør tage stilling til, er forsinkelser i produktionskæden hvad angår 
afdelingen Creation Group. Produktionen omhandler håndlavede dukker til diverse udstillinger, både 
i form af de mekaniske bevægelser og selve udseendet på disse. Når der i denne produktion kan opstå 
risici kan det være på grund af de værktøjer, som benyttes til udarbejdelsen af disse arbejdsopgaver. 
Værktøjerne kan, som resultat af slid, gå i stykker mens arbejdsprocessen er særligt under pres. For 
at undgå dette kan MK Illumination overveje en serviceaftale, som kan forebygge potentielle risiko. 
Ved sådan en service kan der i god tid klarlægges om de maskiner, der er tale om, skal sendes til 
reparation eller trænger til en udskiftning. Ved at gøre dette, kan MK Illumination og herunder Cre-
ation Group undgå, at visse maskiner ikke virker og således undgå, at produktionen bliver forsinket. 
Således kan ‘Mitigation-strategien’ benyttes til at reducere sandsynligheden for risikoens indtræden 
(Gray, Larson 2011: 219).  
Sker dette alligevel kan virksomheden benytte de afskrevne dukker, de har stående på deres lager. 
Dette kan betyde, at selvom man står uden maskiner til produktion af de dukker, der ønskes, kan man 
stadig levere varer til kunderne, og dermed undgå at forsinke tidsplanen mere end højst nødvendigt. 
Hvornår denne ’contingency-plan’ skal træde i kraft, er produktionsteamet nødt til at udarbejde et 
estimat for. Dette skal gøres da, vi ikke har tilstrækkelig information vedrørende tidshorisonten for 
produktionen af dukker.  
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Miskommunikation imellem shopping centre og MK Illumination  
Den sidste risiko, vi har identificeret, omhandler udfordringer i samarbejdet med de shopping centre 
MK Illumination monterer juleudstillinger og -belysninger hos. Disse risici kommer til udtryk på 
baggrund af menneskelige misforståelser og fejl. Som nævnt gennem projektet, fortalte Rasmus Fen-
ger, hvordan de før var kommet til et storcenter midt om natten for at montere juleudstilling og be-
lysningen, men uden muligheden for at komme ind (Rasmus, Interview 02.05.2016 (8)). Dette pro-
blem resulterer i dårlig udnyttelse af ressourcerne. Således kan der være risici i forbindelse med sam-
arbejdet mellem MK Illumination og storcentrene, som ender med ubenyttede ressourcer.   
Denne risici kan man vælge at imødekomme ved skrevne kontrakter og ikke mundtlige aftaler, hvor 
misforståelserne kan opstå. Ved at der skrives kontrakt angående hvornår montørerne kommer, hvilke 
døre de skal benytte, samt at der er personale til rådighed fra centrets side, mindskes muligheden for 
misforståelsen. I forlængelse af denne ’Mitigations-strategi’, bør der i sådan en kontrakt også fremgå, 
hvem der har ansvaret for at betale eventuelle spildte ressourcer her i form af betalt ubenyttet arbejds-
kraft. 
Denne risiko er speciel på den måde, at der ingen ’contingency-plan’ findes. Derfor er det endnu 
vigtigere at fokusere på at reducere sandsynligheden for risikoens indtræden. 
 
 
 
 
Risk matrix og FMEA 
På baggrund af den udarbejdede risikoprofil, kan virksomheden med fordel benytte en eller flere 
metoder til at fastsætte risicienes endelige risikoværdi. Med risikoværdi menes der, hvilken risiko, 
der med de vigtigste eller med alle parametre taget i betragtning, kan true projektets udførsel mest.  
De to risikomodeller der vil blive gennemgået i det følgende afsnit er henholdsvis en ’Risk Severity 
Matrix’ og FMEA (Failure Mode and Effects Analysis). ’Risk Severity Matrixen’ tager udgangspunkt 
i sandsynligheden for risikoens indtraf samt skadesindvirkningen. FMEA-modellen tager herimod 
skridtet videre og inddrager faktoren omhandlende identifikationsmulighederne af risikoen.  
Modellerne har med andre ord til formål at vægte de identificerede risici, ud fra sandsynlighed, po-
tentiel skade samt eventuel mulighed for at identificere risiciene i tide.  
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Risiciene vægtes i begge skemaer på en skala fra et til fem. En værdi på et i likelihood betyder, at 
risikoen med største sandsynlighed ikke vil forekomme. Samtidig vil en værdi på fem betyde, at der 
er stor sandsynlighed for, at risikoen vil blive en realitet. Hvis skaden, eller den såkaldte ’impact’, 
vægtes med scoren et, vægtes skaden som lav og fem, hvis den er fatal for projektets udførsel.  
Det sidste og tredje led ’Detection Difficulty’, som kun forekommer i FMEA’en er den såkaldte ’de-
tection difficulty’. I denne sammenhæng betyder et, at truslen relativt nemt kan opdages og i god tid, 
før risikoen kan få en negativ indvirkning på projektets udførsel. Herimod betyder fem, at risikoen 
først kan opdages efter, at det er for sent undgå denne. Når de identificerede risici har fået tildelt en 
værdi i hver kategori, kan den samlede risikoværdi udledes på de to omtalte måder.  
Første mulighed er at plotte sandsynlighedsværdien samt skadesværdien ind i ’Risk Serverity Matri-
xen’. 
Dette er forsøgt gjort på baggrund af umiddelbar estimering. Dette eksempel er altså for at fremvise 
en måde, hvorpå en risikoanalyse kunne se ud i fremtiden.  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Af denne model kommer det til udtryk, at især for sene bestillinger af udstillinger, miskommunikation 
samt sygdom blandt fast personale, er de mest fremtrædende risici. Det kan udledes, at sene bestillin-
ger ligger i det røde risikofelt i mens de to tidligere-nævnte risici er tæt på at bevæge sig over grænsen.  
 
Figur 1 Risk Severity Matrix 
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Anden mulighed er, at man ud fra alle tre risiko-værdier, sandsynlighed, skade og identifikations 
sværhedsgrad, indsætter værdierne i følgende formel: 
 
Impact x Probability x Detection = Risk Value 
 
Ud fra den ovenstående simple beregning kan risiciene sættes i en prioriteringsrækkefølge. Ud fra 
denne beregning kan det kan der nu aflæses, hvor stor samlet indflydelse den pågældende risici vil 
have på projektet, hvis denne blev en realitet. Disse værdier kan altså med andre ord være medhjælp-
ende til at udforme guidelines af hvilke risici der bør fokuseres mest på, på baggrund af truslens 
styrke.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Modellerne giver som tidligere nævnt et indblik i hvilke risici, der kræver mest opmærksomhed. Dog 
skal MK Illumination, hvis de vælger at inddrage disse modeller i fremtiden, forholde sig til proble-
matikken som kommer i forbindelse med disse. Risikoanalysen bliver her beregnet på baggrund af 
nogle kvantitative enheder, som ikke tager højde for de individuelle forhold. 
Et eksempel på dette er, at modellen vil sidesætte en risiko-event med små muligheder for at identi-
ficere risikoen med en anden risiko, der er meget nemmere at opdage, udelukkende fordi den vægtede 
gennemsnitlige score er den samme. Dette kan med andre ord give et misvisende billede af hvilke 
risici, der er mest berettiget til opmærksomhed. 
 
Figur 2 Gray, Larson 2011: 218 
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Sædvanligvis vil ovenstående modeller munde ud i et formelt dokument kendt som et register for 
risici. Her vil de identificerede risikofaktorer i projekterne fremgå og herunder en beskrivelse af risi-
ciene, påvirkning på projektet og sandsynlighed for, at de opstår. Herudover ejer af projektet, de 
igangsættende begivenheder, hvordan man undgår, at risiciene bliver udløst og endelig de såkaldte 
’contingency-plans’. Dette register er understøttende for det næste og sidste step i risikoanalysen, 
nemlig hvordan man i sidste ende vil udføre risikostyringen.  
 
Endelig kan det udledes, at valget af håndteringsmetode afhænger af hvilken risici, der er tale om. 
Disse kan ved hjælp af den omtalte ’Risk Response Matrix’, som vist, få et overblik over hvordan 
hver enkelt risiko skal håndteres og hvornår.  
’Risk Response Matrix’ skemaet indeholder fem vandrette kolonner. I disse kolonner opstilles hen-
holdsvis den pågældende risiko, måden hvorpå man vil håndtere risikoen og en alternativ plan. Her-
udover vil det også i de fleste tilfælde fremgå af skemaet, hvornår en ’contingency-plan’ skal tages i 
brug. Endelig fremgår det også af skemaet, hvem der er ansvarlig for aktiviteten.  
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Delkonklusion 
Ovenstående er et udtryk for hvordan en risikoanalyse kan være behjælpelig for MK Illumination til 
planlægning af fremtidigt arbejde. Denne indeholder risici, som projektlederen og salgslederen selv 
igennem interviewet fik italesat. På baggrund af disse udtalelser er MK Illuminations mest væsentlige 
risici blevet identificeret. På baggrund af disse identificerede risici er en såkaldt ’Risk Response Ma-
trix’ blevet udarbejdet. Denne matrix tager udgangspunkt i de risici vi fik adgang til, men modellen 
kan også benyttes i andre lignende situationer i fremtiden.  
’Response-strategierne’, der er blevet anbefalet igennem afsnittet, er i de fleste tilfælde, præget af den 
såkaldte ’Mitigations-strategi’. Dette betyder, at de fleste risici, som kom til udtryk i MK Illumina-
tion, kan svækkes eller endda elimineres ved en reducering i sandsynligheden for at risikoen indtræf-
fer.  
Endelig er den omtalte ’Severity Matrix’ samt FMEA en måde, hvorpå man mest effektivt kan iden-
tificere hvilke risici, der vil have størst negativ indflydelse på projektet samt hvor stor sandsynlighe-
den er for, at risikoen indtræffer. Derfor identificeres der i denne forbindelse, hvilke risici MK Illu-
mination bør have størst fokus på.  
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Diskussion 
I dette afsnit ønsker vi at diskutere projektets centrale elementer og vurderinger. Således er det vores 
hensigt at diskutere i hvor høj grad projektledelse indgår i MK Illuminations procesorientering. Dette 
giver os anledning til at belyse de udfordringer, som MK Illumination oplever og diskutere hvorvidt 
de har et tilhørsforhold til projektledelse. Afslutningsvis vil vi diskutere projektets foreslåede løs-
ningsmuligheder og bedømme hvorvidt MK Illumination har mulighed for at implementere disse i 
deres daglige arbejdsgang.  
 
I forbindelse med vores besøg i MK Illumination i Ringsted og samtale med Jesper Clausen, gav han 
et klart indtryk af, at virksomheden vækster og har forbedret sig siden 2009. Han nævnte, at deres 
omsætning var steget fra ni millioner kroner i 2009 til 28 millioner kroner i 2015 (Jesper, Interview 
02.05.2016 (39)). Dette vidner om, at der må være elementer til stede, der ligger til grund for, at 
virksomheden som nævnt kan vækste. På baggrund af den viden vi har tilegnet os gennem studeret 
litteratur, er vi i stand til at vurdere hvorledes projektledelseselementer kommer til udtryk i MK Illu-
mination. Er denne rent faktisk til stede i MK Illumination og benyttes det bevidst?  
I diskussionen af det ovenstående ønsker vi at klargøre, at der er forskel på hvornår projektledelse 
inddrages bevidst som ubevidst. Når virksomheden inddrager projektledelse bevidst, vises det gen-
nem medarbejdernes italesættelser af enkelte værktøjer samt aktivt udarbejdede grafiske modeller. På 
den anden side fremgår de ubevidste elementer af projektledelse, når disse indgår i organisationen, 
men ikke erkendes af ledelsen. 
I MK Illumination er der en række elementer, som er præget af projektledelse. Dette kommer til 
udtryk både bevidst og ubevidst. Først i dette afsnit, vil de bevidste elementer blive gennemgået. 
Disse kommer til udtryk ved, at MK Illumination benytter sig af en ‘Ansvars-Proces-Cirkel’, som har 
til formål at skabe overblik for projektlederens fremadrettede koordinering af projektet. Denne ‘An-
svars-Proces-Cirkel’ er et led i en top-down ledelsestilgang, da denne tydeliggør projektlederens rol-
ler og herunder de forskellige ansvarshavende samt arbejdsfordeling. Det kommer her til udtryk, at 
ledelsen bevidst forsøger at inddrage en måde hvorpå ledelsen kan optimeres. Dog kan man i denne 
sammenhæng stadig argumentere for, at der er et ubevidst element i forhold til projektledelse, da der 
ikke i udarbejdelsen af denne model er taget højde for generelle projektledelsesbegreber. Denne er 
nærmere udarbejdet på baggrund af erfaring. I samme forbindelse kan outsourcing nævnes som væ-
rende et bevidst benyttet værktøj i forbindelse med ressourceoptimering. Hvorvidt om outsourcing i 
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MK Illumination kan karakteriseres som et projektledelseselement, er uvist, men denne inddrages, da 
den har betydning for hvorledes arbejdspakker udformes.  
Det sidste bevidste værktøj vi i MK Illumination har identificeret, er risikoanalysen, som har til for-
mål at vurdere hvorvidt et projekt skal igangsættes eller ej. Risikoanalysen er her aktivt udarbejdet 
på baggrund af et ønske om at udviske risikoen ved opstart af projekter. Man kan argumentere for, at 
MK Illumination i deres risikoanalyse beskæftiger sig med de indledende risici, der er i forbindelse 
med projektet, men ikke de efterfølgende og mere detaljerede risici, som projekteldelsestankegangen 
foreskriver. Der kan altså med andre ord være tale om, at denne risikoanalyse bærer præg af sporadi-
ske projektledelseselementer, men at mere dybdegående problematikker undlades.  
Ydermere har vi gennem interviewene kortlagt, at MK Illumination ubevidst gør brug af visse dele 
af projektledelsensværktøjer. Som tidligere nævnt bliver der, i interviewet med salgslederen, italesat 
flere ubevidste projektledelseselementer, heriblandt elementer omhandlende WBS og netværksdia-
gram. Her kommer det til udtryk, at især salgslederen har stor viden om de enkelte processer, der 
bliver gennemgået i et projekt og heraf hvor lang tid processerne tager. Dette vidner om, at tilstræk-
kelig erfaring er et grundlag for udarbejdelsen af arbejdspakkerne og hermed projektprocessen. Såle-
des kan dette være udtryk for at elementer af WBS’en og netværksdiagrammet inddrages i deres 
planlægning. Det er vores opfattelse, at informations- og planlægningsproceduren bedst muligt op-
holdes og udføres, hvis der sker dokumentation i form af WBS og netværksdiagram. Her sikres en 
afklaring blandt virksomhedens medarbejdere og heraf opnås en samlet forståelse for, hvordan et 
projekt optimalt gennemføres.  
Et andet ubevidst element af projektledelse, der er blevet identificeret, er den såkaldte top-down esti-
mering, som foretages af lederen. Denne estimeringsmetode er udarbejdet på baggrund af kundens 
ønske om et umiddelbart budget. Dette kommer som et naturligt resultat af den forretningsmodel, der 
føres og heraf er der ikke taget et aktivt valg vedrørende hvilken estimeringsmetode der er mest hen-
sigtsmæssig i MK Illumination.  
 
Ud fra ovenstående overvejelser kan der udledes, at der i MK Illumination i nogen grad gøres brug 
af projektledelse. Dette kommer til udtryk ved, at de bevidst vælger at inddrage visse elementer fra 
projektledelse samtidigt med, at andre elementer ubevidst forekommer. At disse elementer ubevidst 
forekommer, kan derfor vidne om en projektledelsestankegang, men at man ikke aktivt har valgt at 
indføre dette.  
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Områder hvorpå der bevidst benyttes projektledelse er som gennemgået, uddelegering og grafiske 
illustrationer af ansvar, outsourcing samt risikoanalysen. Til trods for, at disse er bevidste tiltag i 
forbindelse med projektledelse, er der stadig mangler. Et eksempel på dette er risikoanalysen, som 
ikke inddrager alle projektets aspekter. Endeligt er vi kommet frem til, at MK Illumination har en 
projektledelsestankegang, men at implementering af dybdegående elementer af projektledelse ikke 
aktivt bliver inddraget i arbejdsprocesserne. Således benytter MK Illumination i nogen grad projekt-
ledelse, hvorfor de kan med fordel inddrage mere. Der ses udfordringer ved de elementer af projekt-
ledelse, som indgår i virksomheden og disse bliver belyst nedenfor. 
 
Arbejdet med projektledelse giver plads til, at en organisation kan arbejde tværorganisatorisk og le-
vere en flerfaglig indsats mellem organisationens afdelinger. Dette giver dog ligeledes anledning til, 
at der hurtigt kan opstå gnidninger i forhold til projektets arbejdsprocesser. Vi har vurderet, at de 
udfordringer, som MK Illumination møder i deres arbejde med projektledelse, er kendetegnet ved at 
tage udgangspunkt i tre hovedproblematikker. Disse er navneligt: ressourcer, koordinering og risiko-
analyse. Et af de grundlæggende spørgsmål som vi dog ønsker at diskutere er, hvorledes disse udfor-
dringer er opstået grundet MK Illuminations manglende fokus på projektledelse? 
Vi har i tidligere analysedele samt diskussion vurderet, at MK Illumination ikke benytter alle projekt-
ledelsens aspekter bevidst, hvilket forklarer hvorfor disse udfordringer kan opstå. Deres manglende 
implementering af HRM-værktøjer, kan tyde på, at de har undervurderet det faktum, at menneskelige 
ressourcer behøver meget aktiv administration og koordinering ud fra virksomhedens overordnede 
målsætninger. Netop en forståelse af, at de involverede projektmedarbejdere skal koordineres og ar-
bejde som én samlet enhed, er grundideen i projektledelse. Derfor er vi af den overbevisning, at hvis 
MK Illumination havde inkorporeret HRM-værktøjer i virksomheden, ved eksempelvis at tilføje med-
arbejdere med HRM-kompetencer, ville de kunne formindske nogle af deres ressourcemæssige ud-
fordringer ved sparring mellem HRM-medarbejdere og funktionelle ledere. Omvendt ville man kunne 
stille spørgsmålstegn ved, om hvorvidt en mellemstor virksomhed, som MK Illumination, har brug 
for at implementere en HRM-afdeling, eller om det blot ville være tilfredsstillende hvis virksomheden 
mestrede arbejdet med projektledelse? 
 
En anden udfordring vi er kommet frem til, omhandler MK Illuminations manglende evne til at ko-
ordinere ved fravær af funktionelle ledere og i denne forbindelse er her et manglende overblik over 
koordinering internt i virksomheden. Generelt er der mangel på styring vedrørende koordinering i 
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forhold til den tid, de har til udarbejdelse af projekter, som virksomheden foretager sig. Som nævnt 
ovenfor, er det grundlæggende spørgsmål, hvorledes udfordringerne er opstået grundet virksomhe-
dens manglende fokus på koordinering i projektledelse? 
Man kan således være fristet til at stille spørgsmål om, hvorvidt det egentlig er nødvendigt at skærpe 
projektledelsen eftersom, at den stigende omsætning bevidner, at virksomheden allerede vækster? Vi 
har erfaret, at projektledelse, som et hyppigt anvendt værktøj, skaber et sundt grundlag for en virk-
somhed med vækstpotentiale. Samtidig vil projektledelse kunne virke forebyggende i forhold til even-
tuelt fremtidige problemstillinger, som ikke kan løses når skaden allerede er sket, hvilket vi ved sam-
tale med Jesper Clausen har erfaret, er måden hvorpå MK Illumination løser sine problemer i dag. Vi 
har fået et indtryk af, at MK Illumination ikke føler sig nødsaget til at gøre brug af projektledelse, 
hvorfor der ud fra vores opfattelse bliver slækket på koordineringen. Det tyder derved på, at MK 
Illumination har anvendt elementer af projektledelse, som de fandt brugbare i deres projektarbejde. 
Således er værktøjer såsom risikoanalyse blevet anvendt. Dog har vi ikke erfaret, at det har været MK 
Illuminations hensigt, at bevidst inddrage projektledelse for at afhjælpe på nogle af deres koordine-
ringsproblemer. Problematikken heri opstår altså ved, at manglende bevidst inkorporering af projekt-
ledelse, har været udslagsgivende for særligt de interne koordineringsproblemer, som MK Illumina-
tion har været udsat for. 
 
Koordinering bliver som nævnt ikke indarbejdet i risikoanalysen, da MK Illumination kun tillægger 
risiciene opmærksomhed i præfasen. I risikoanalysen vurderes der hurtigt hvorledes et projekt skal 
opstartes eller ej ved hjælp af deres indledende go/no-go tilgang. Derfor er det interessant at diskutere, 
hvorledes deres eksisterende risikoanalyse faktisk er skræddersyet til at identificere de enkelte risici, 
i forhold til hvordan en optimeret risikoanalyse, bedre kan komme deres udfordringer til livs? 
Der vil med fordel, kunne inddrages mere dybdegående risici, som ikke kun finder sted i præfasen. 
Dette kan med fordel gøres, således at virksomheden i fremtiden kan forebygge risici eller klarlægge 
en alternativ plan. At udarbejde en ny risikoanalyse kan være ressourcekrævende, da medarbejdere 
fra flere afdelinger skal inddrages i processen. Denne arbejdsproces kræver de fleste faggruppers 
opmærksomhed, men til trods for, at dette er en ressourcekrævende proces, mener vi, at MK Illumi-
nation ville kunne drage nytte af udfaldet, da de kan mindske sandsynligheden for, at risici kan ind-
træde. Man kan derfor argumentere for, at til trods for, at virksomheden i udarbejdelsen af risikoana-
lysen, benytter flere ressourcer end de sædvanligvis ville have gjort, vil dette senere kunne opvejes, 
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da potentielle risici herved undgås eller reduceres. Derfor vil der være potentiale for, at fremtidige 
ressourcer ikke spildes. 
 
I det følgende vil det komme til udtryk, at både koordinering, ressourceoptimering samt risikoanalyse, 
hvor alle indgår i et indbyrdes samspil. Således er der heraf identificeret flere løsningsforslag til 
samme problemstilling. Vi vil derfor i denne diskussion ikke opdele de tre kategorier hver for sig, 
men nærmere inddrage disse til en fælles diskussion, hvorpå problematikkerne kortlægges. Ligeledes 
vil vi her komme ind på, hvorvidt det er muligt for MK Illumination at implementere disse tiltag. 
 
I opgaven er der blevet fremlagt tre løsningsforslag til, at koordinering med kunden bliver optimeret. 
Disse forekommer i ‘Løsningsforslag baseret på koordination’ og ‘Løsningsforslag baseret på risiko-
analysen’.  
Det første løsningsforslag, der bliver udledt, er MK Illuminations mulighed for at få en nøgle til 
centeret udleveret. Problematikken heri forekommer, da eventuelle koordningsoplysninger til sikker-
hedssystemer skal udleveres til MK Illumination samtidigt med nøglen. Dette kan have en sikker-
hedsmæssig risiko for kunden, som de muligvis ikke er interesseret i. Der opstår her et dilemma, da 
MK Illumination på den ene side kan møde op til et aflåst center, mens centeret på den anden side 
ikke er samarbejdsvillige med henblik på udlevering af sikkerhedsoplysninger. Et andet løsningsfor-
slag kunne være at dobbelttjekke aftalen med kunden to døgn forinden. Dette virker umiddelbart, som 
en idé der ville eliminere risikoen, men der er i denne forbindelse stadig en sandsynlighed for, at 
information ikke videregives til vagtfirmaet grundet miskommunikation mellem denne og centeret.  
Et tredje og sidste forslag inden for koordineringsaspektet foreslår, at der udarbejdes en kontrakt 
mellem MK Illumination og kunden. Denne kontrakt har til formål at sikre at miskommunikationen 
mindskes. Dette gøres ved at have nedskrevne aftaler og forbehold til, hvis disse aftaler misligholdes. 
Ved disse tre forslag kommer det til udtryk, at der kræves tillid mellem parterne mere end, at disse 
tiltag er ressourcekrævende. Specielt aftaler vedrørende udveksling af nøgle og sikkerhedsoplysnin-
ger kræver en stor mængde tillid fra centre og internt i MK Illumination. I koordineringen med kunden 
ser vi således, at den bedste måde hvorpå man kan reducere eller helt undgå miskommunikation er 
ved at udarbejde en kontrakt i fællesskab. Denne kontrakt indeholder forbehold, der er medhjælpende 
til, at eventuelle spildte ressourcer bliver erstattet af den skyldige part. 
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De fremførte løsningsforslag, der berører MK Illuminations ressourcemæssige udfordringer, er ken-
detegnet ved at inkorporere HRM-værktøjer i virksomhedens daglige drift. Dette skyldes, at vi mener, 
at den menneskelige kapital er MK Illuminations vigtigste produktionsfaktor og kræver skærpet fo-
kus. Således vil en performanceanalyse være et ret simpelt og brugbart løsningsforslag at implemen-
tere i MK Illumination, der blot kræver en samarbejdsvilje fra virksomhedens funktionelle ledere, 
samt tid til at evaluere vikarernes performance. Problematikken opstår dog ved, at performanceana-
lysen er direkte afhængig af de funktionelle leders subjektive mening, hvor deres personlige holdnin-
ger til de enkelte vikarer kan påvirke performanceanalysens objektive svar på “den perfekte medar-
bejder”. Til at forebygge dette har vi præsenteret en præstationsløn til de funktionelle ledere, der skal 
skabe incitament for, at de bruger tid og ressourcer på at skabe en brugbar performanceanalyse. Ved 
inkorporering af HRM-værktøjer, ville det ligeledes give mulighed at udarbejde en personlighedstest, 
der eksempelvis kan benyttes til jobsamtalen for at udvælge de rigtige kandidater.  
Yderligere ligger der et diskussionsspørgsmål i det løsningsforslag, der omhandler indførelsen af til-
kaldevagter. Fordi vi gennem projektet har fået konstateret, at MK Illumination bliver stærkt ramt af 
sygemeldinger og opsigelser i løbet af den intensive periode. En løsning kunne være at tilkalde en 
eller flere nye medarbejdere, der således kunne udligne ressourcebehovet. Dette åbner dog ligeledes 
op for, at der kan forekomme ressourcespild, i det man har medarbejdere vis arbejdskraft kan risikere 
ikke at blive udnyttet fuldt ud. Ved etablering af tilkaldevagter, er det altså nødvendigt, at virksom-
heden ikke undervurderer ressourcebehovet og ansætter for få til at påtage sig rollen som tilkaldevagt; 
men omvendt skal de heller ikke overestimere ressourcebehovet, ved at have medarbejdere som ikke 
bliver anvendt.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
HA - Gruppe 25 Anslag: 244.617 25.05.2016 
Roskilde Universitet 
110 
 
Konklusion 
I projektet har vi haft til opgave at udlede viden om hvordan MK Illumination benytter sig af projekt-
ledelse, samt hvilke optimeringsmuligheder der forekommer i deres arbejde med dette. 
Igennem vores undersøgelse af MK Illumination har vi fundet ud af, at virksomheden er en del af en 
koncern, hvor den danske afdeling er ejet af Rene Hansen. Virksomheden er som sagt en del af en 
koncern, men ejer separat afdelingen Creation Group, som samarbejder indbyrdes i udarbejdelsen af 
projekter. MK Illumination er som mange andre private produktionsvirksomheder en organisation, 
der har en hierarkisk funktionel struktur. MK Illuminations organisationsmiljø er tilpasset den kerne-
opgave de har, hvilket afspejles i en horisontal koordinering mellem de fire hovedsegmenter, som 
virksomheden består af. Lederen uddelegerer arbejdsopgaver og ansvar, således at hver afdeling er 
medhjælpende til at opnå MK Illuminations fælles mål og vision vedrørende kreative og bæredygtige 
projekter.  
 
I arbejdet med MK Illumination kan det udledes, at der i virksomheden anvendes elementer af pro-
jektledelse, men i denne forbindelse er det ikke alle af disse, som er bevidste.  
Første udledte pointe bevidner om, at MK Illumination ubevidst benytter elementer af en WBS’ hie-
rarkiske struktur. Dette kommer til udtryk da medarbejderne i virksomheden kender til de forskellige 
arbejdsopgaver, og hvem der har ansvaret for disse. I forlængelse af dette inddeles ansvar for disse 
opgave i ‘Ansvars-Proces-Cirkel’ som kan være et udtryk for dele af et netværksdiagram. Denne giver 
samtidig overblik for ledelsen. 
I henhold til deres arbejde med estimering har vi erfaret, at MK Illumination gør brug af ’Apportion-
metoden’ i forbindelse med Top-down. Erfaring er altså metoden hvorpå de estimerer budgetter og 
tidshorisonter. Som udgangspunkt fungerer dette for virksomheden, men der kan medfølge konse-
kvenser ved at lade estimeringerne været erfaringsbaserede.  
Ydermere fremgår det, at MK Illumination vælger at outsource produktionsenheder. Dette er ligele-
des et udtryk for, at virksomheden ønsker mere fokus på samt tid til deres kerneopgaver.  
Vi kan udlede, at der opstår problematikker i forbindelse med deres udarbejdelse af deres risikoana-
lyse, da denne kun har fokus på præfasen og hermed ikke tager højde for senere risici, der kan fore-
komme i projektet. De kan med fordel drage nytte af risikoanalysens værktøjer såsom ‘Response-
strategier’, ‘Contingency-Plan’, ‘Risk Response Matrix’ og ‘Severity Matrix’, da disse kan være af-
klarende til en øget mulighed for at identificere risici og heraf også løsningsforslag.  
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Udarbejdelsen af risikoanalysen og andre opståede problematikker viser, at MK Illumination har ud-
fordringer i forbindelse med koordineringen og ressourcespild. Disse to udfordringer ligger i forlæn-
gelse af hinanden, da vi i flere tilfælde fandt ud af, at miskommunikation var medvirkende til at give 
virksomheden ressourcemæssige tab. Denne miskommunikation er gældende flere steder. Episoder 
hvor misforståede aftaler er opstået, har resulteret i spildt arbejdskraft. Også internt har manglende 
koordination medvirket til spildte ressourcer, i form af arbejdskraft. Ressourcespild ses ydermere 
også ved ansættelse af sæsonmedarbejdere som kan opleve et uventet hårdt arbejdspres, hvilket i 
nogle situationer resulterer i opsigelser samt sygemeldinger. Det manglende HRM-aspekt afføder 
ovennævnte ressourcerelaterede udfordringer. Alt andet lige kan en implementering af HRM afhjælpe 
kommende potentielle ressourcemæssige udfordringer. 
Endeligt er det essentielt at pointere, at vores videnskabsteoretiske retning, kritisk realisme, i denne 
opgave har haft indflydelse på vores fokus og dermed haft indvirkning på hvorledes vores analytiske 
tilgang til besvarelse af problemformulering og herunder problemstillinger.  
Vi kan heraf konkludere, at MK Illumination benytter dele af projektledelsens aspekter, men at der 
ubevidst også kommer dele af denne til udtryk. De kan med fordel optimere deres projektledelse på 
baggrund af vores løsningsforslag, der særligt relaterer sig til deres menneskelige ressourcer.  
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